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El presente trabajo de investigación tuvo como propósito implementar un 
modelo de gestión basado en el Ciclo de Deming para incrementar la productividad de 
uno de los procesos administrativos más importantes de la empresa en estudio: el 
Control de personal. Específicamente, se pretendió reducir de forma significativa el 
tiempo improductivo generado en el proceso por la incidencia constante de errores 
humanos durante el desarrollo de las actividades cotidianas, los cuales requirieron ser 
solucionados diariamente. Además, se procuró reducir el tiempo de ciclo del proceso, 
fomentando y controlando la puntualidad de cada participante. 
La implementación se llevó a cabo siguiendo estas etapas, pilares del modelo de 
gestión planteado: definir el proceso, diseñar sistema de medición, planear, hacer, 
verificar y actuar. Algunas de las herramientas utilizadas fueron el diagrama de flujo, 
establecimiento de políticas y acuerdos, registro de fallos, reporte periódico de 
indicadores clave de desempeño, análisis de Pareto, acciones preventivas y acciones 
correctivas. 
La investigación fue del tipo aplicada y explicativa. El diseño fue del tipo 
experimental, pues hubo manipulación intencional de la variable independiente para 
medir los efectos que produce en la variable dependiente y, de esa forma, comprobar la 
hipótesis planteada. 
Como resultado, a través de la implementación, se logró incrementar la 
eficiencia, la eficacia y, por ende, la productividad del proceso, de forma gradual, 
constante y sostenible en el tiempo. 
 
 
Palabras claves: Ciclo de Deming, modelo de gestión, proceso administrativo, 





The purpose of this research work was to implement a management model based 
on the Deming Cycle to increase the productivity of one of the most important 
administrative processes of the company under study: Personnel Control. Specifically, it 
was intended to significantly reduce the downtime generated in the process by the 
constant incidence of human error during the development of daily activities, which 
required to be solved daily. In addition, efforts were made to reduce process cycle time 
by encouraging and controlling the timeliness of process participants. 
The implementation was carried out following these stages, pillars of the 
proposed management model: define the process, design measurement system, plan, do, 
verify and act. Some of the tools used were the flowchart, policy and agreement 
establishment, failure log, periodic reporting of key performance indicators, Pareto 
analysis, preventive actions and corrective actions. 
The research was of the applied and explanatory type. The design was of the 
experimental type, as there was intentional manipulation of the independent variable to 
measure the effects it produces on the dependent variable and thus check the hypothesis 
posed. 
As a result, through implementation, efficiency, efficacy and therefore process 
productivity were increased gradually, consistently and sustainably over time. 
 
 






El presente trabajo de investigación constituye la consolidación de la 
implementación realizada por el autor en una empresa maderera durante los meses de 
enero a junio del año 2019 con la intención de incrementar la productividad del proceso 
en mención. 
El estudio previo a la implementación se realizó durante los meses de agosto a 
diciembre del año 2018, en donde se encontraron cifras sorprendentes como un tiempo 
improductivo mayor a 30 horas-hombre generado en el proceso durante el mes de 
septiembre, con un costo equivalente de no calidad mayor a los 400 soles; y más de 24 
horas de retraso en muchos ciclos del proceso de Control de Personal. 
Siendo el Control de Personal uno de los procesos clave de la empresa, al estar 
relacionado con la eficiencia en la producción, el costeo de productos, el pago de 
remuneraciones e incentivos, etc., y existiendo una fuerte competencia en el rubro 
maderero, la persecución de la productividad adquiere vital importancia, pues, de ésta 
podría depender la supervivencia de las empresas en el mercado. 
Si bien los estudios realizados por otros autores en el pasado demostraron el 
incremento de productividad que se puede obtener a través del Ciclo de Deming, estos 
fueron implementados, en su mayoría, en procesos productivos; sin embargo, el Control 
de Personal es un proceso administrativo y esta investigación propone un modelo de 
gestión análogo al Ciclo de Deming para aprovechar el gran potencial de mejora que 
suelen contener las ineficiencias administrativas en muchas empresas. 
Esta tesis se ha organizado en capítulos, cuyo detalle es el siguiente: 
En el primer capítulo se presentan indicadores del sector maderero en general y 
también se muestran datos acerca de la realidad problemática de la empresa, 
consolidándose esta información en la formulación del problema y objetivos. 
En el segundo capítulo se consideran los estudios realizados por otros autores en 
el pasado; las bases teóricas que sustentan esta investigación y los términos clave a 
considerar. 
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En el tercero y cuarto capítulo se presenta el sistema de hipótesis y el diseño 
metodológico, respectivamente, del presente trabajo de investigación. 
En el quinto capítulo se presentan todos los detalles de la implementación del 
modelo de gestión basado en el Ciclo de Deming, y se analizan los resultados con 
estadística descriptiva e inferencial. 
Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones extraídas de esta 
investigación, esperando que la metodología planteada sirva a otras organizaciones 




CAPÍTULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
 
1.1 Marco situacional 
La empresa en estudio pertenece al sector maderero, siendo su principal 
actividad la transformación y comercialización de madera certificada a nivel nacional e 
internacional. 
La Dirección General de Políticas Agrarias del Ministerio de Agricultura y 
Riego (MINAGRI-DGPA, 2016) indica que “Perú posee 73 millones 280 mil ha de 
bosques, los cuales ocupan el 57% del territorio nacional.” (párr.1). Además, agrega que 
“A nivel mundial y de América Latina, Perú ocupa el noveno y segundo lugar con 
mayor superficie forestal respectivamente” (párr.2). 
Las exportaciones en este sector tienen un valor FOB de más de US$ 100 
millones al año, habiendo alcanzado picos de hasta US$ 222 millones en el año 2008 tal 
como se aprecia en la Figura 1. 
 
Figura 1. Perú: Exportaciones del sector madera 2001-2015 
Fuente: INEI / Global Forest Watch / MINAGRI-DGPA 
En la Tabla 1 se muestran las exportaciones del sector maderero del año 2018 
(Valor FOB de 126,756,349 $) según la partida arancelaria, en donde se aprecia que la 
madera perfilada (Valor FOB de 80,079,919 $) y la madera aserrada (Valor FOB de 
23,511,664$) representan más del 70% del valor total de las exportaciones peruanas. 
 4 
Tabla 1. Partida Arancelaria según Valor FOB ($) - 2018 
Partida Valor FOB ($) 
4409 - Madera perfilada      80,079,919  
4407 - Madera aserrada      23,511,664  
4418 - Obras y piezas de carpintería        9,253,874  
4412 - Madera contrachapada        4,935,641  
9403 - Los demás muebles y sus partes        4,200,348  
4408 - Hojas para chapado        1,331,768  
4420 - Marquetería y taracea        1,003,224  
9401 - Asientos           860,208  
4415 - Cajones y similares           385,903  
4419 - Artículos de mesa o de cocina           332,702  
4414 - Marcos de madera           319,925  
4421 - Otras manufacturas de madera           202,928  
4413 - Madera densificada           186,648  
4410 - Tableros de partículas             86,498  
4403 - Madera en bruto             51,537  
4411 - Tableros de fibra de madera               5,010  
4401 - Leña               4,508  
4402 - Carbón vegetal               3,216  
4416 - Barriles                  600  
4417 - Herramientas, monturas y mangos de herramientas                  178  
9620 - No existe partida                    50  
Total    126,756,349  
Fuente: SUNAT / MINAGRI-DIR 
Los principales mercados de destino son: China (US$ 52.89 millones en el año 
2018), Estados Unidos (US$ 14.55 millones en el año 2018), México (US$ 13.50 
millones en el año 2018), Francia (US$ 10.88 millones en el año 2018), entre otros 
países, tal como se observa en la Figura 2. 
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Figura 2. Top de los 10 países de mayor madera exportada según Valor FOB ($) - 2018 
Fuente: SUNAT / MINAGRI-DIR 
En la Tabla 2 se presenta el Top de las 10 empresas de mayor madera exportada 
según Valor FOB ($) en el año 2018. De las más de 300 empresas peruanas que ofertan 
sus productos en el sector maderero, destacan Imk Maderas S.A.C., Maderera Bozovich 
S.A.C. y Grupo Maderero Amaz S.A.C. con exportaciones de US$ 22 millones, US$ 17 
millones y US$ 16 millones respectivamente en el año 2018. 
Tabla 2. Top 10 empresas de mayor madera exportada según Valor FOB ($) - 2018 
Razón Social Valor FOB ($) 
IMK MADERAS S.A.C.      22,034,603  
MADERERA BOZOVICH S.A.C.      17,810,867  
GRUPO MADERERO AMAZ S.A.C.      16,542,281  
E & J MATTHEI MADERAS DEL PERU S.A.        6,019,189  
MADERERA RIO ACRE S.A.C.        4,944,312  
CONSORCIO MADERERO S.A.C.        4,382,723  
INDUSTRIA FORESTAL HUAYRURO S.A.C.        3,993,370  
MILENIO SERVICIOS GENERALES S.A.        3,440,745  
REPRESENTACIONES DIERA S.A.C.        2,349,576  
ASERRADERO ESTRELLA DEL ORIENTE S.A.C.        2,177,266  
Total      83,694,932  
Fuente: SUNAT / MINAGRI-DIR 
Al utilizar un recurso natural como materia prima, el sector maderero se 
encuentra sujeto a regulaciones legales. El reto empieza con la extracción de madera en 
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los bosques, asegurando su procedencia legal. El control y seguimiento de la materia 
prima desde la zona de extracción hasta las plantas de producción debe ser muy estricto 
y preciso. Igual de importante es la gestión de la productividad en los procesos de 
transformación secundaria y transformación avanzada. 
Esta situación obliga a las empresas a incrementar su competitividad para poder 
ampliar (o mantener) su cuota del mercado. Factores como el nivel salarial, calidad de 
producto, calidad de servicio y, en especial, productividad son actualmente de vital 
importancia para estas organizaciones. Por ese motivo, el presente trabajo de 
investigación pretende incrementar la productividad de uno de los procesos clave en la 
gestión de las operaciones de la empresa en estudio: el control de personal. 
La empresa en donde se llevó a cabo la investigación tiene una planta de 
producción ubicada en el distrito de Lurín, Lima – Perú; contando con la colaboración 
de un promedio de 200 trabajadores a nivel de obreros y 20 trabajadores a nivel de 
supervisión y control de la producción. Adicionalmente cuenta con personal 
administrativo en las oficinas ubicadas en la misma planta, quienes llevan a cabo los 
procesos de apoyo al negocio como: gestión humana, seguridad y salud en el trabajo, 
contabilidad, finanzas, logística, etc. 
En la Figura 3 se muestra el mapa de procesos de la empresa. Los procesos 
estratégicos están conformados por Contabilidad, Planeación estratégica y Finanzas; los 
procesos operativos están conformados por Ventas, Abastecimiento, Producción y 
Comercio Exterior; y los procesos de apoyo están conformados por Gestión Humana, 
Sistemas, Mantenimiento, Logística interna, Seguridad y Salud Ocupacional. 
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Figura 3. Mapa de procesos 
Fuente: Elaboración propia 
En la figura 4 se muestra el organigrama del área de operaciones, que está 
conformada por el Gerente de Operaciones, el Gerente de Producción, el Auditor de 
Operaciones y las 7 subáreas de producción: Inventarios y despacho, Mantenimiento, 
Transformación secundaria, Estibado, Hornos, Predimensionado y moldurado, Pisos y 
laminados, Clasificado y empaquetado. 
 
Figura 4. Organigrama del área de operaciones 
Fuente: Elaboración propia 
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A continuación, se detalla el proceso de producción: 
a) Recepción de materia prima: involucra la llegada de camiones a la planta de 
producción, descarga de paquetes de madera aserrada y su ordenamiento en 
parihuelas. 
b) Codificación de los paquetes: comprende el conteo de piezas, medición de 
dimensiones, medición del contenido de humedad y la asignación de códigos a 
cada paquete para su respectivo seguimiento. 
c) Transformación secundaria: Comprende el reaserrado de bloques, tablones y 
tablas para obtener las dimensiones requeridas para su transformación posterior. 
d) Estibado: Comprende el apilamiento sistemático de las piezas de madera, según 
un procedimiento predeterminado para que los paquetes de madera con alto 
contenido de humedad puedan ingresar a los hornos para ser secados. 
e) Secado: Comprende la introducción de los paquetes de madera a los hornos, el 
seguimiento a los parámetros relacionados para su secado y finalmente el retiro 
de los paquetes de madera seca. 
f) Transformación Avanzada: Comprende el predimensionado (medidas 
preliminares de espesor, ancho y largo), moldurado (medidas finales de espesor, 
ancho y largo) y acabado de los productos (según la especificación del cliente). 
g) Clasificado y Empaquetado: Comprende la clasificación de productos finales 
según el tipo de calidad A, B o C para luego ser empaquetados según un 
procedimiento predeterminado. 
h) Despacho: Comprende el llenado de contenedores con los paquetes terminados, 
para ser cargados al camión y enviados a su destino. 
 
Por otro lado, el área de operaciones se encarga de controlar la productividad, la 
calidad y el aprovechamiento de equipos. 
a) Control de producción: Se realiza un control diario de la producción a través 
de indicadores de Velocidad (V%); Disponibilidad (T%) y Calidad (C%). Para 
ello es necesario que cada día los operadores entreguen un parte de producción, 
el cual es revisado por el jefe directo y validado por el Auditor de operaciones. 
Luego es digitado e ingresado a una herramienta de procesamiento de datos para 
calcular los indicadores requeridos. 
 9 
b) Control de personal: Se realiza un control diario del personal obrero, a través 
de un Tareo (Formato de control de asistencia que contiene la siguiente 
información: Nombre del trabajador, área en la que trabajó, máquina o equipo de 
trabajo, labor desempeñada y horario trabajado), el cual es entregado por cada 
jefe, digitado por el Asistente de producción y cargado a una herramienta de 
procesamiento de datos para realizar el cruce de información con el sistema de 
Recursos Humanos, vincular a cada trabajador con la máquina en la que trabajó 
para el cálculo del bono de producción según la eficiencia del día y calcular los 
indicadores de horas-hombre. 
c) Control de activos secundarios: Se realiza un control diario de la utilización de 
Montacargas y Vehículos. Para ello es necesario que cada día los operadores 
entreguen un parte del trabajo realizado, el cual es revisado por su jefe directo y 
validado por el Auditor de operaciones. Luego es digitado e ingresado a una 
herramienta de procesamiento de datos para hacer el seguimiento respectivo. 
d) Control de calidad: Se realiza un control de calidad diario en campo. Para ello 
se cuenta con controllers, quienes realizan mediciones de dimensión y contenido 
de humedad de los productos en los puntos críticos del proceso de producción, 
con el objetivo de tomar acciones inmediatas cuando se observan medidas fuera 
de las tolerancias definidas. 
 
Los productos que fabrica la empresa en estudio son destinados, en su mayoría, 
al extranjero, siendo los principales clientes: Estados Unidos, Colombia, Ecuador, 
China y México. Por ello el esquema de comercialización se basa en un sistema de flujo 
Pull (jalar) ya que la producción se limita a cumplir con el pedido del cliente. 
Tomando en cuenta los requerimientos del Área Comercial y la gestión logística 
necesaria para la exportación de los productos, el Área de Planificación genera el 
requerimiento de materiales y realiza el cálculo respectivo de la capacidad de 
producción de la planta para establecer la fecha límite de cumplimiento del volumen 
requerido (UM: Pies Tablares). Dentro de este análisis se considera la optimización del 
costo de transporte, tanto en tiempo como en utilización del espacio disponible. 
En función a ese objetivo se lleva a cabo el proceso de producción, dentro del 
horario de trabajo está establecido por la gerencia: los días laborables son de lunes a 
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viernes de 7:30 a 17:45; cualquier trabajo fuera de este horario, es considerado 
sobretiempo. Esta jornada se cumple de manera estricta, pues una empresa de transporte 
se encarga de trasladar a los colaboradores a sus distritos de residencia en los horarios 
pactados. 
Siendo el factor “tiempo” un recurso limitado en la empresa, se hace 
imprescindible que los colaboradores desarrollen sus funciones con un alto nivel de 
gestión del tiempo. La carencia de esta habilidad tiene un impacto negativo no solo en la 
productividad del puesto de trabajo que se desempeña, sino que también afecta al cliente 
interno del proceso, a los procesos con los que se tiene interacción directa y a los otros 
procesos de forma indirecta; pues, al ser considerada la Empresa como un sistema, 
cumple con la característica de autorreferencia propia de todo sistema: “un cambio 
local produce un ajuste global” (Bravo, 2009, p.141). 
Dentro del Área de Operaciones, el proceso de Control de Personal es un 
ejemplo de lo mencionado en el párrafo anterior, ya que cuenta con la participación de 
las 7 áreas que participan en el proceso de producción y requiere un flujo constante de 
información en forma física (Tareos) y digital (Tareos digitados). Esta información 
contiene el trabajo diario de cada colaborador (horario, área, puesto, ubicación, 
permisos, etc.). Un error cometido en una actividad inicial puede ser arrastrado durante 
todo el flujo de información afectando el desempeño del proceso. 
El objetivo principal del Área de Operaciones es asegurar la optimización de los 
recursos monetarios, materiales, humanos, tecnológicos y activos de la empresa en 
general; sin embargo, el proceso de Control de personal presenta constantemente 
síntomas de ineficiencia, entre los cuales destacan: marcaciones incorrectas de entrada y 
salida a planta con el fotocheck por parte de los colaboradores, registros erróneos en el 
tareo diario del personal por parte del jefe y/o coordinador de cada área, errores de 
digitación por parte del asistente de producción y retrasos en la entrega de la 
información requerida. 
Al estar relacionado el proceso de Control de Personal con aspectos delicados 
como lo son: el pago de remuneraciones, incentivos por producción, bonos de asistencia 
y cálculo de costos de horas hombre; es imperativo que todos los errores ocurridos en el 
proceso sean solucionados diariamente, absorbiendo tiempo valioso de todos los 
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participantes del proceso. Por ello, se decidió registrar la cantidad de errores que se han 
manifestado durante los meses de agosto a noviembre del año 2018. 
La Tabla 3 muestra la cantidad mensual de errores que se presentaron en cada 
actividad del proceso, los cuales se explican a continuación: 
a) Errores de marcación de fotocheck: Requieren averiguar si la persona 
llegó tarde o si salió temprano de planta, realizar una lista de 
correcciones y enviarla a recursos humanos para que corrijan 
manualmente la hora de marcación correspondiente. 
b) Errores de registro del tareo en físico: Requieren averiguar en qué 
máquina trabajó el colaborador, si trabajó en más de una máquina, si 
hizo horas extra, si pidió permiso, etc. y corregirlo en la base de datos. 
Para ello, primero se debe descartar un error de digitación y también 
preguntar a los jefes y/o coordinadores. 
c) Errores de digitación: Requieren averiguar en el Tareo en físico cuál fue 
la información correcta, para ello hay que pedir al asistente de 
producción los tareos en físico que ya fueron digitados. 
d) Retrasos en la entrega de requerimientos: Cuando un colaborador pide 
permiso, debe entregar un formato de requerimiento para ser registrado 
en la base de datos. Si el requerimiento se entrega días después requiere 
averiguar si su ausencia se debe a un permiso o a una falta injustificada. 
Tabla 3. Número de errores manifestados en el proceso de control de personal 
ACTIVIDAD 
NRO. DE ERRORES EN EL PROCESO 
Ago-18 Sep-18 Oct-18 Nov-18 
MARCAR CON FOTOCHECK 98 93 71 87 
REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO 139 114 92 75 
DIGITAR EL TAREO 21 40 17 65 
ENTREGAR EL REQUERIMIENTO 0 0 66 42 
TOTAL 258 247 246 269 
Fuente: Elaboración propia 
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En la Figura 5 se muestra un gráfico de barras con la cantidad total de errores 
manifestados en el proceso durante los meses de agosto, septiembre, octubre y 
noviembre del año 2018. 
 
Figura 5. Cantidad de errores manifestados en el proceso de control de personal 
Fuente: Elaboración propia 
La cantidad de errores manifestados durante esos meses fue sorprendente y 
muestran que el proceso no ha estado funcionando de forma óptima. Por cada error se 
tuvo que realizar actividades que no agregan valor al proceso, tales como identificar, 
investigar y solucionar cada uno de ellos, obligando a cada participante del proceso a 
consumir minutos valiosos de su tiempo que al acumularse se transformaron en horas. 
En la Tabla 4 se muestra el tiempo improductivo, en horas-hombre, generado 
por estos errores en cada mes y por cada puesto de trabajo que participa en el proceso. 
Este tiempo improductivo puede variar según el tipo de error y se encuentra en un rango 









Tabla 4. Tiempo improductivo en el proceso de control de personal 
TIEMPO IMPRODUCTIVO EN EL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL 
Periodo 











Ago-18 8.8 3.6 17.7 4.0 34.1 
Sep - 18 7.2 4.0 16.4 4.3 31.9 
Oct-18 6.5 2.4 12.3 8.6 29.8 
Nov-18 5.3 3.0 12.4 9.2 29.9 
Fuente: Elaboración propia 
El impacto que tienen los errores en cada participante del proceso de control de 
personal se manifiesta de la siguiente manera: 
a) Los errores de marcación de fotocheck deben ser solucionados por el asistente 
de operaciones, el jefe del colaborador implicado y el asistente de recursos 
humanos. 
b) Los errores de registro del tareo en físico deben ser solucionados por el asistente 
de operaciones, el jefe o coordinador del área implicada (previa consulta con el 
asistente de producción que realizó la digitación). 
c) Los errores de digitación deben ser solucionados por el asistente de operaciones 
y el asistente de producción que realizó la digitación. 
d) Los requerimientos (permisos) que son entregados con días de tardanza, deben 
ser solicitados por el asistente de operaciones al jefe del colaborador implicado. 
 
Cabe indicar que, en el mes de diciembre la empresa tiene como política otorgar 
vacaciones a todos los colaboradores y detener la producción para realizar labores de 
mantenimiento a las máquinas. Por ese motivo, la cantidad de errores manifestados en 
ese mes no fueron considerados para el análisis. 
En la Figura 6 se muestra un gráfico de barras con la cantidad total de tiempo 
improductivo, en horas-hombre, generado en el proceso durante los meses de agosto, 
septiembre, octubre y noviembre del año 2018. 
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Figura 6. Tiempo improductivo en el proceso de control de personal 
Fuente: Elaboración propia 
Estas ineficiencias impactan a todos los participantes del proceso y el tiempo 
invertido se traduce en dinero, ya que todos reciben un sueldo para realizar actividades 
productivas dentro de sus funciones y no para solucionar errores, siendo el tiempo de 
los jefes el recurso más costoso para la empresa. 
En la Tabla 5 se muestra el costo mensual del tiempo improductivo por cada 
puesto de trabajo, representado por el equivalente monetario de las horas-hombre según 
la remuneración promedio de cada participante. Se aprecia que los puestos de jefatura 
representan el mayor costo del tiempo improductivo llegando a los S/. 336.8 en agosto. 
Tabla 5. Costo del tiempo improductivo en el proceso de control de personal 






Costo Asist. Ope. Costo RR.HH. Costo Total 
(Soles) (soles) (Soles) (Soles) (Soles) 
Ago-18 S/    336.8 S/     25.5 S/    168.6 S/     38.4 S/    569.3 
Sep-18 S/    274.0 S/     28.8 S/    156.2 S/     40.6 S/    499.6 
Oct-18 S/    246.0 S/     16.9 S/    117.0 S/     81.7 S/    461.7 
Nov-18 S/    202.9 S/     21.7 S/    117.8 S/     87.8 S/    430.1 
Fuente: Elaboración propia 
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En la Figura 7 se muestra un gráfico de barras con el costo total del tiempo 
improductivo durante los meses de agosto, septiembre, octubre y noviembre del año 
2018. Es importante mencionar que, a pesar de que la Figura 6 muestra que en los 
meses de octubre y noviembre se generó la misma cantidad de tiempo improductivo 
(29.8 y 29.9 horas-hombre respectivamente), la Figura 7 muestra una diferencia notable 
en el costo de estas horas. Esto se debe a que cada tipo de error es diferente, por lo 
tanto, impacta de forma distinta a cada puesto de trabajo y, a su vez, cada puesto de 
trabajo tiene un costo por hora diferente, tal y como se verá en el capítulo 5. 
 
Figura 7. Costo del tiempo improductivo en el proceso de control de personal 
Fuente: Elaboración propia 
Los montos mostrados no consideran el costo de oportunidad que implica el 
despilfarro de tiempo; ya que las horas invertidas en identificar, investigar y solucionar 
estos errores, pudieron haberse invertido en otras actividades que sí generen valor 
agregado en la empresa, tales como: realizar estudio de métodos y de tiempos en el área 
de producción para incrementar la productividad, implementar el área de calidad que se 
encuentra en desarrollo, analizar y definir un plan de acción respecto problemas de alta 
humedad en la materia prima, etc. Esta situación amenaza la estabilidad de la empresa y 
obstaculiza el mejoramiento continuo de los procesos operativos. Por este motivo, la 
Gerencia de Operaciones ha manifestado la necesidad de tomar acciones para mejorar la 
productividad del proceso de Control de personal. 
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Por las características del proceso en estudio, se ha optado por la 
implementación de un Modelo de gestión basado en el ciclo de mejora continua de 
William Edwards Deming (PHVA). 
1.2 Descripción y formulación del problema principal y secundario 
1.2.1 Problema principal: 
¿Qué efectos produce la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo 
de Deming en la Productividad del proceso de Control de Personal? 
1.2.2 Problemas secundarios: 
a) ¿Qué impacto tiene la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming en la Eficiencia del proceso de Control de Personal? 
b) ¿Qué impacto tiene la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming en la Eficacia del proceso de Control de Personal?  
1.3 Objetivo principal y secundario 
1.3.1 Objetivo principal: 
Medir los efectos que produce la ejecución de actividades de gestión basadas en 
el Ciclo de Deming en la Productividad del proceso de Control de Personal. 
1.3.2 Objetivos secundarios: 
a) Cuantificar el impacto que tiene la ejecución de actividades de gestión basadas 
en el Ciclo de Deming en la Eficiencia del proceso de Control de Personal. 
b) Cuantificar el impacto que tiene la ejecución de actividades de gestión basadas 
en el Ciclo de Deming en la Eficacia del proceso de Control de Personal.  
1.4 Delimitación de la investigación: espacial y temporal 
a) Delimitación espacial: El estudio se realizará en todas las áreas que participan en 
el proceso de Control de Personal (Áreas: Transformación Secundaria; Secado; 
Predimensionado y Moldurado; Pisos y Laminados; Clasificado y Empaquetado; 
Mantenimiento; Inventarios y Despacho) 
b) Delimitación temporal: El estudio abarca el periodo comprendido desde agosto 
2018 hasta junio 2019. 
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1.5 Justificación e importancia 
Justificación teórica: Los resultados de la presente investigación confirmarán los 
beneficios expuestos en la teoría de gestión por procesos, el ciclo de mejora continua 
PHVA y las herramientas de calidad para analizar y solucionar problemas. Adicional a 
ello, se aportará la importancia decisiva, para una comunicación eficaz, que tiene la 
presentación visual y dinámica de la información acerca de los procesos, determinando 
los tamaños y colores adecuados para los diagramas de flujo, gráficos de barra y 
gráficos circulares; pues, al realizarse actividades interdependientes, es crucial que 
todos los participantes comprendan el proceso de forma integral, conozcan el objetivo 
que se persigue y la interpretación de los indicadores respectivos. De esta forma se 
asegurará la efectividad del trabajo en equipo. 
Justificación metodológica: La implementación del modelo de gestión de 
procesos, basado en el ciclo de mejora continua difundido por W. E. Deming, propone 
una forma sistemática, creativa y, sobre todo, visual para llevar a cabo los procesos en el 
ámbito empresarial. Aunque la literatura presenta, en su mayoría, ejemplos aplicados a 
procesos de producción, el presente trabajo mostrará una versión aplicada un proceso 
administrativo en donde se cuenta con la participación de muchas personas y las 
actividades se realizan de forma interdependiente; demostrando que la metodología 
utilizada es válida para todo tipo de procesos y los resultados pueden tener igual o 
mayor impacto positivo en la productividad de las empresas. 
Justificación práctica: Esta investigación servirá para enfrentar los problemas 
que se dan en las empresas públicas y privadas durante el desarrollo de sus actividades 
administrativas (sin excluir a las actividades de producción), especialmente cuando se 
realizan actividades interdependientes, ya que el desempeño de un colaborador puede 
favorecer o perjudicar el desempeño de otro colaborador. Normalmente este escenario 
genera conflictos entre departamentos, entre jefes, entre compañeros de trabajo, etc. 
obstaculizando el desempeño normal de la organización. La implementación del modelo 
de gestión propuesto otorgará a todos involucrados una visión integral del proceso, 
otorgándoles conciencia de la relación existente entre las actividades y el impacto que 
tiene el desempeño individual sobre todo el conjunto. Además, el control visual del 
proceso que caracteriza a este modelo, a través de los flujogramas, la presentación 
dinámica de indicadores y el planteamiento de metas periódicas siguiendo el ciclo de 
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mejora continua, fomentarán el trabajo en equipo para la reducción del tiempo 
improductivo y el incremento de la productividad del proceso. 
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CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO 
 
 
2.1 Antecedentes del estudio de investigación 
Galvez K. (2017), en su tesis tuvo como objetivo determinar cómo la aplicación 
del Ciclo de Deming mejora el nivel de servicio en la empresa J&J Transportes y 
Soluciones Integrales SAC. Para ello realizó de forma sistemática las actividades 
relacionadas a las etapas: planificar, hacer, verificar y actuar (PHVA), en donde la 
población fue igual a la muestra: las 62 órdenes de servicio de transporte y distribución 
de Lima a Trujillo y Huaraz. La técnica de recolección de datos utilizada fue la 
observación directa, con el posterior apoyo de herramientas de análisis como: mapeo de 
procesos, diagramas de flujo, diagrama de actividades del proceso, diagrama de Pareto, 
diagrama causa-efecto, entre otros. El resultado de la implementación fue la reducción 
del Lead Time en un 12% y el incremento de la conformidad del servicio en 7.79% 
(p.136). 
Borbor E. (2018), en su tesis tuvo como objetivo diseñar un Plan de 
Mejoramiento Continuo de los procesos administrativos en la Cooperativa de 
Transporte Santiago de Guayaquil, durante el año 2017. Para ello realizó un diagnóstico 
de la situación actual de los procesos, en donde la población fue igual a la muestra: los 6 
trabajadores de nivel administrativo en la empresa. El instrumento de recolección de 
datos utilizado fue la encuesta y la entrevista. En la etapa de planificación realizó un 
análisis de la información recolectada, identificando y cuantificando el impacto de las 
debilidades para establecer el plan de acción; luego continuó con la definición y 
asignación óptima de las funciones entre los puestos de trabajo existentes. Finalmente 
realizó el Manual de Gestión por procesos de la empresa y se llegó a la conclusión de 
que el plan de mejoramiento continuo propuesto incrementará la eficiencia de los 
procesos administrativos en estudio (p.93). 
Chalco S. (2015), en su tesis tuvo como objetivo diseñar e implementar un 
sistema integral que permita mejorar la gestión de los procesos de cobranza y la entrega 
de los servicios en la empresa Inversiones Múltiples Camelot S.R.L. La población 
estuvo constituida por todos los procesos de cobranza y entrega de servicios 
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contraincendios brindados por la empresa, mientras que la muestra estuvo constituida 
por los procesos de cobranza y entrega de servicios contra incendios brindados durante 
los periodos 2013 y 2014. Los instrumentos de recolección de datos utilizados fueron: 
observación directa, observación estructurada, entrevista y trabajo de gabinete. La 
implementación consideró la aplicación de la metodología de las 5S, los principios del 
Lean Services, y la gestión por procesos, haciendo uso de herramientas como mapeo de 
procesos, diagramas de flujo, ficha del proceso, indicadores de gestión, entre otros. El 
resultado fue la reducción de los reclamos del cliente de 18 reclamos (antes) a 11 
reclamos (después) mensuales en promedio; los retrasos en el cumplimiento con el 
cliente se redujeron de 12 días (antes) a 10 días (después) en promedio y el tiempo 
promedio de cobranza se redujo de 19.8 días (antes) a 10.63 días (después); 
demostrando la validez de las herramientas empleadas (p.87). 
Rodríguez S. (2017), en su tesis tuvo como objetivo mejorar la productividad del 
área de atención de muestras del Laboratorio Dulces en la empresa Cramer Perú S.A.C. 
mediante la aplicación del Ciclo de Deming. La población fue igual a la muestra: todas 
las solicitudes de atención de muestras en el sistema del Área de Llenado durante un 
periodo de 36 días. Los datos fueron recolectados mediante la observación directa del 
proceso y la consulta del sistema de registro de muestras del laboratorio utilizando las 
fichas de registro. En la etapa de planificación se levantó información básica del 
proceso, estableciendo los parámetros necesarios de control, realizando el diagrama de 
flujo que describe las actividades y estableciendo las acciones de mejora; en la etapa de 
ejecución ser implementaron las acciones de mejora establecidas; en la etapa de 
verificación se cuantificó el resultado obtenido y en la etapa de acción, se tomaron las 
acciones correctivas correspondientes. El ciclo PHVA fue realizado dos veces y como 
resultado se incrementó la productividad en un 83%, demostrando la validez de la 
aplicación del Ciclo de Deming (p.79). 
Peña V. (2018) en su tesis tuvo como objetivo determinar de qué manera una 
propuesta de gestión administrativa mejoraría la calidad de servicio educativo de los 
colegios Cardano Vieta Ingenieros. Para ello consideró dos poblaciones: la primera 
estuvo conformada por los 84 trabajadores del colegio en estudio, incluyendo personas 
de nivel administrativo y profesores, siendo la muestra de 69 trabajadores; la segunda 
población estuvo conformada por 986 padres de familia de los niveles inicial, primaria y 
secundaria, siendo la muestra de 277 padres. Los datos fueron obtenidos a través de 
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encuestas y procesados con la herramienta SERVQUAL. La implementación se 
desarrolló en cuatro dimensiones: Planificación, que comprendió el establecimiento de 
objetivos, estrategia y plan de trabajo por cada área; Organización, que comprendió la 
reformulación del organigrama de la empresa y los manuales de funciones; Dirección, 
que consistió en la construcción de una matriz con los entregables establecidos por 
puesto de trabajo y el cronograma de entregas para todo un año; Control, que 
comprendió el diseño de indicadores de gestión y evaluación del desempeño respecto a 
lo planificado. Finalmente se concluyó que la aplicación del modelo de gestión 
administrativa basado en el ciclo Planear, Organizar, Dirigir y Controlar (PODC) 
permitiría al colegio alcanzar los estándares internacionales de calidad, incrementando 
la calidad del servicio educativo que ofrece (p.188). 
 
2.2 Bases teóricas vinculadas a las variables de estudio 
2.2.1 Gestión de procesos 
Bravo (2009) menciona que “La gestión de procesos es una forma sistémica de 
identificar, comprender y aumentar el valor agregado de los procesos de la empresa para 
cumplir con la estrategia del negocio y elevar el nivel de satisfacción de los clientes” 
(p.21). 
Procesos 
Gryna, Chua y Defeo (2007) indican que “un proceso es un conjunto de 
actividades que convierte las entradas en salidas o resultados” (p.195). 
Por otro lado, Chase, Jacobs y Aquilano (2009) agregan que “un proceso se 
refiere a una parte cualquiera de una organización que toma insumos y los transforma en 
productos que, según se espera, tendrán un valor más alto para ella que los insumos 
originales” (p.160). 
Jerarquía de los procesos 




Es una estructura de procesos con la característica de recursividad, es 
decir, los procesos se desagregan en otros procesos. 
Proceso operativo 
Es un proceso de bajo nivel que no se puede desagregar más como 
proceso, sino que su descripción detallada da origen a un nuevo nivel de 
profundidad, donde aparecen las actividades en el flujograma de 
información. 
Actividad 
A nivel de un proceso específico, las actividades son los elementos de 
más bajo nivel que se analizan y adquieren pleno sentido al cuestionar su 
valor al interior de un proceso. 
Tarea 
La tarea es el desarrollo de la actividad en acciones muy específicas 
(poner en funcionamiento un equipo, ingresar cada dato de un documento 
o realizar una llamada telefónica) (pp.27-29). 
Dueño del proceso 
El responsable del proceso es definido como: 
La persona que vela por el cumplimiento de todos los requisitos del 
mismo. Realiza un seguimiento de los indicadores del proceso, 
verificando su eficacia y eficiencia, así como el logro de los objetivos 
definidos para dicho proceso en cualquiera de los ámbitos de la gestión 
(productividad, costes, calidad, seguridad, medioambiente, …). Tiene 
plena autoridad para realizar cualquier cambio del proceso con los 
recursos asignados. Si dicho cambio puede influir en otros procesos, debe 
consultar con los responsables de los procesos implicados (Peteiro, 2005, 
párr.78). 
Para Bravo (2009), el dueño del proceso “es alguien de nivel ejecutivo que vela 
por el resultado del proceso de principio a fin, con la autoridad suficiente como para 
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modificar el diseño del proceso y monitorear el nivel de los indicadores, especialmente 
para aumentar la satisfacción del cliente.” (p.30). 
Tipos de procesos 
Los procesos pueden clasificarse en: procesos estratégicos, procesos de negocio 
y procesos de apoyo. 
Respecto a los procesos estratégicos, Peteiro (2005) indica que “son los que 
permiten definir y desplegar las estrategias y objetivos de la organización.” (párr.10). 
Por otro lado, Bravo (2009) menciona que estos “son aquellos relacionados con la 
estrategia de la organización” (p.30). 
Respecto a los procesos de negocio, Peteiro (2005) menciona que “son aquellos 
que añaden valor al cliente o inciden directamente en su satisfacción o insatisfacción. 
Componen la cadena del valor de la organización. También pueden considerarse 
procesos clave aquellos que, aunque no añadan valor al cliente, consuman muchos 
recursos.” (párr.1). A su vez, Bravo (2009) indica que los procesos de negocio “atienden 
directamente la misión del negocio y satisfacen necesidades concretas de los clientes.” 
(p.31). 
Finalmente, Peteiro (2005) afirma que los procesos de apoyo son “los procesos 
necesarios para el control y la mejora del sistema de gestión, que no puedan 
considerarse estratégicos ni clave.” (párr.12). Adicionalmente, Bravo (2009) indica que 
“los procesos de apoyo son servicios internos necesarios para realizar los procesos del 
negocio. También se les llama procesos secundarios.” (p.32). 
Enfoque basado en procesos 
Según la Organización Internacional de Normalización ISO 900 (2015), los 
procesos deben ser definidos y gestionados de forma sistemática, con el objetivo de 
lograr resultados en coherencia con la política de calidad y el plan estratégico de la 
organización. Adicional a ello, establece que algunas ventajas de este enfoque son: la 
gestión adecuada de los recursos y la mejora continua. 
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Diagrama de flujo 
Cuatrecasas (2010) afirma que el diagrama de flujo “utiliza una serie de 
símbolos predefinidos para representar el flujo de operaciones con sus relaciones y 
dependencias” (p.85). 
Existen diversos formatos con simbología diferente para diagramar un proceso, 
en la Figura 8 se muestran los elementos básicos: el rombo para simbolizar la toma de 
decisiones, el rectángulo para simbolizar una actividad o proceso, el óvalo para 
simbolizar el inicio o el fin del proceso, la flecha para indicar el flujo de la información 
y otros símbolos específicos para representar un documento en físico y una base de 
datos. 
 
Figura 8. Simbología del Diagrama de Flujo 
Fuente: En Gestión integral de la Calidad (p. 86), por Lluís Cuatrecasas, 2010, España: Profit Editorial 
En la Figura 9 Cuatrecasas (2010) muestra el ejemplo de un diagrama de flujo 
centrado en las actividades, en donde se aprecia el uso de la simbología básica, una 





Figura 9. Diagrama de Flujo 
Fuente: En Gestión integral de la Calidad (p. 86), por Lluís Cuatrecasas, 2010, España: Profit Editorial 
 
Por otro lado, en la Figura 10, Bravo (2009) muestra otra alternativa para el 
diagrama de flujo el cual permite la visualización de los puestos de trabajo que ejecutan 
las actividades. En este ejemplo, se presenta un proceso de despacho inmediato en 
donde se puede observar la interacción que existe entre los participantes: el cliente, el 
personal administrativo de la bodega, el despachador y el personal de finanzas. 




Figura 10. Flujograma de información para un proceso de despacho inmediato 
Fuente: En Gestión de Procesos (p. 42), por J. Bravo, 2009, Chile: Editorial Evolución 
2.2.2 Indicadores de gestión 
Mora (s. f.)  establece que: 
Un indicador es una magnitud que expresa el comportamiento o 
desempeño de un proceso, que la compararse con algún nivel de 
referencia permite detectar desviaciones positivas o negativas. También 
es la conexión de dos medidas relacionadas entre sí, que muestran la 
proporción de una con la otra. (p.26). 
Por otro lado, Maldonado (2011) menciona que “es un dato o conjunto de datos 
que ayudan a medir objetivamente la evolución de un proceso o de una actividad” (p.2). 
Eficiencia 
Chase, Jacobs y Aquilano (2009) afirman que “eficiencia se refiere a la 
proporción de la producción real de un proceso en relación con algún parámetro”. 
(p.169). 
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Gutiérrez (2010) indica que la eficiencia es “la relación entre el resultado 
alcanzado y los recursos utilizados” (p.21). 
Por otro lado, García (2005) es más específico en su definición: “forma en que 
se usan los recursos de la empresa: humanos, materia prima, tecnológicos, etcétera.” 
(p.19). 
𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 =
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑢𝑡𝑖𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑒𝑠𝑡á𝑛𝑑𝑎𝑟
                              (1) 
Eficacia 
 García (2005) define la eficacia como “grado de cumplimiento de los objetivos, 
metas o estándares, etcétera.” (p.19). 
Gutiérrez (2010) indica que la eficacia es “el grado en que se realizan las 




                                                 (2) 
Productividad 
Kanawaty (1996) indica que, en términos generales, “productividad es la 
relación entre producción e insumo” (p.4). 
Chase, Jacobs y Aquilano (2009) comparten la definición de Kanawaty, sin 
embargo, este concepto puede confundirse con la eficiencia, ya que ambos conceptos 
indican una relación entre resultados y recursos. 
Gutierrez (2010) brinda una definición más específica y establece que la 
productividad abarca tanta la eficiencia como la eficacia: “La productividad tiene que 
ver con los resultados que se obtienen en un proceso o un sistema, por lo que 
incrementar la productividad es lograr mejores resultados considerando los recursos 
empleados para generarlos.” (p.21). 
𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 = 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 × 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎                                           (3) 
La importancia de la productividad radica en la relación directa que tiene con la 
calidad de vida de una sociedad. Así lo afirma Kanawaty (1996): 
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A fin de que una sociedad o nación pueda elevar el nivel de vida de su 
población, tendrá que aumentar al máximo el rendimiento de sus 
recursos o mejorar la productividad para que la economía crezca y sea 
capaz de sostener una mejor calidad de vida. (p.3). 
 Asimismo, García (2005) indica que “un aumento de la productividad produce 
una riqueza marginal, cuyo efecto multiplicador se traduce en una elevación continua y 
constante del nivel general de vida.” (p.12). 
 En la Figura 11 se representa el efecto multiplicador que tiene el incremento de 
la productividad en la calidad de vida de la sociedad, enunciado por García (2005), 
como un proceso de mejora continua. 
 
Figura 11. Productividad y calidad de vida 
Fuente: Elaboración propia 
Los factores de producción que influyen en la productividad de una empresa son 
mencionados por Kanawaty (1996): 
- Terrenos y edificios 
- Materiales 
- Energía 




- Recursos humanos 
Por otro lado, García (2005) menciona 3 maneras de incrementar la 
productividad: 
a) Aumentar el producto y mantener el mismo insumo. 
b) Reducir el insumo y mantener el mismo producto. 
c) Aumentar el producto y reducir el insumo simultánea y proporcionalmente. 
Calidad 
Para Hernández y Vizan (2013), el indicador de calidad “mide la fracción de la 
producción obtenida que cumple los estándares de calidad reflejando aquella parte del 




                                                         (4) 
Control visual 
La comunicación a través de señales, signos y colores está presente en todas 
partes. Convivimos con ello diariamente y muchas veces nos brindan información de 
vital importancia para nuestra toma de decisiones. Como ejemplo tenemos: el semáforo, 
las señales de tránsito, los tachos de reciclaje, etc. La principal ventaja que tiene el 
control visual es la rapidez para captar la información y el alcance amplio que tiene al 
estar a la vista de todos. 
Hernández y Vizan (2013) afirman que “Las técnicas de control visual son un 
conjunto de medidas prácticas de comunicación que persiguen plasmar, de forma 
sencilla y evidente, la situación del sistema de productivo con especial hincapié en las 
anomalías y despilfarros.” (p.52). 
Como menciona Salazar (2016), el control visual tiene muchas aplicaciones, no 
solo en el área de producción. Las principales aplicaciones son: 
- Control visual de equipos y espacios.  
- Control visual de la producción.  
- Control visual en el puesto de trabajo.  
- Control visual de la calidad.  
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- Control visual de la seguridad.  
- Gestión de indicadores. 
Para la gestión de indicadores, se suele utilizar el tablero de control o 
Dashboard. El Grupo de Consultoría Sixtina (2008) menciona que “El nombre 
Dashboard se refiere al tablero de un automóvil, el cual ofrece al conductor información 
permanente sobre el estado del vehículo.” (párr.2). Sin embargo, agrega que en el 
mundo de los negocios se emplea este término referido a la empresa. 
2.2.3 Mejora continua - Kaizen 
La palabra kaizen procede del término japones kai, que significa cambio y zen, 
que significa bueno. 
Cuatrecasas (2010) menciona que kaizen es “hacer pequeñas cosas mejor y que 
se dio a conocer con la difusión del libro The Key to Japan’s Competitive Success, cuyo 
autor es Masaaki Imai” (p.64). 
Por su parte, Imai (2001) establece que “Kaizen significa mejoramiento 
progresivo que involucra a todos, incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores.” 
(p.39). 
Finalmente, Bravo (2009) define el mejoramiento continuo como “pequeños y 
permanentes perfeccionamientos de un sistema, proceso o unidad organizacional dentro 
de la empresa.” (p.304). 
Mejora continua vs innovación 
Imai (2001) hace una comparación entre la mejora continua de Japón y la 
innovación de occidente: “La innovación es dramática, logra una real atención. Por otra 
parte, Kaizen, con frecuencia no es dramático ni sutil, y sus resultados rara vez son 
visibles de inmediato.” Además, agrega “En tanto, Kaizen es un proceso continuo, la 
innovación es por lo general un fenómeno de una sola acción.” (p.59). 
En la Tabla 6 se muestran las características del enfoque Kaizen y el enfoque de 
innovación, haciendo una comparación entre ellos en aspectos como: el efecto que 
tienen, el ritmo con el que se desarrollan, el itinerario a través del tiempo, la magnitud 
de los cambios que logran, el involucramiento de los colaboradores, entre otros. 
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Tabla 6. Características de KAIZEN y de la innovación 
  Kaizen Innovación 
1. Efecto Largo plazo y larga 
duración, pero sin 
dramatismo 
Corto plazo, pero dramático 
2. Paso Pasos pequeños Pasos grandes 
3. Itinerario Continuo e incremental Intermitente y no incremental 
4. Cambio 
Gradual y constante Abrupto y volátil 
5. Involucramiento 
Todos 
Selección de unos pocos 
"campeones" 
6. Enfoque Colectivismo, esfuerzos de 
grupo, enfoque de sistemas 
Individualismo áspero, ideas 
y esfuerzos individuales 
7. Modo Mantenimiento y 
mejoramiento 
Chatarra y reconstrucción 
8. Chispa Conocimiento 
convencional y estado del 
arte 
Invasiones tecnológicas, 
nuevas invenciones, nuevas 
teorías 
9. Requisitos prácticos Requiere poca inversión, 
pero gran esfuerzo para 
mantenerlo 
Requiere grande inversión y 
pequeño esfuerzo para 
mantenerlo 
10. Orientación al esfuerzo Personas Tecnología 
11. Criterios de evaluación Proceso y esfuerzos para 
mejores resultados 
Resultados para las utilidades 
12. Ventaja 
Trabaja bien en economías 
de lento crecimiento 
Mejor adaptada para 
economías de crecimiento 
rápido 
Fuente: En KAIZEN. La clave de la ventaja competitiva japonesa (p. 60), por Masaaki Imai, 2001, 
México: Compañía Editorial Continental 
 
Imai (2001) también afirma, respecto a la innovación occidental, que “la 
estrategia de la innovación se supone que produce progreso en una progresión en 
escalera” (p.61). 
En la Figura 12 se representa la innovación occidental mencionada por Masaaki 
Imai (2001). En él se puede ver que, en un inicio, al ocurrir un evento innovador, la 
mejora conseguida es evidente y de gran impacto; luego no se ejecutan más acciones a 
lo largo del tiempo, manteniendo el sistema sin cambios hasta que se vuelve a producir 
un evento innovador, formando así un patrón en forma de escalera ascendente. 
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Figura 12. Patrón ideal de la innovación 
Fuente: En KAIZEN. La clave de la ventaja competitiva japonesa (p. 61), por Masaaki Imai, 2001, 
México: Compañía Editorial Continental 
Imai (2001) también afirma, respecto a la mejora continua japonesa, que 
“Kaizen es un esfuerzo constante con efectos acumulativos que marcan una firme 
elevación al correr de los años” (p.63). 
En la Figura 13 se representa el mismo patrón de innovación, pero esta vez se 
grafica también el enfoque de mejora continua. Se puede apreciar, que mientras la 
innovación se realiza en un momento específico, teniendo un inicio y un final (línea 
vertical hacia arriba), la mejora continua no tiene pausas a través del tiempo y, por lo 
tanto, no tiene fin, formando así una línea ascendente. 
 
Figura 13. Innovación más KAIZEN 
Fuente: En KAIZEN. La clave de la ventaja competitiva japonesa (p. 63), por Masaaki Imai, 2001, 
México: Compañía Editorial Continental 
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Ciclo PHVA 
Hace referencia a las siglas de Planear, Hacer, Verificar y Actuar. También se le 
conoce como ciclo PDCA, al ser las siglas en inglés de las palabras Plan, Do, Check, 
Act. 
Tal y como indica Alemany (2004), “es una técnica desarrollada por W. A. 
Shewart entre 1930 y 1940 para organizar el trabajo y seguimiento de proyectos de 
cualquier tipo” (p.1). 
Para Deming (1989), el Ciclo de Shewart “es un procedimiento valioso que 
ayuda a perseguir la mejora en cualquier etapa; también es un procedimiento para 
descubrir una causa especial que haya sido detectada por una señal estadística” (p.67). 
En la Figura 14 se muestra el círculo de mejora continua que proponía Deming 
por el año 1989. Se pueden apreciar claramente las 4 etapas del ciclo: Planear (1), Hacer 
(2), Verificar (3) y Actuar (4). 
 
Figura 14. Ciclo de Shewart 
Fuente: En Calidad, competitividad y productividad, la salida de la crisis (p. 67), por W. E. Deming, 
1989, Madrid: Diaz de Santos. 
 
Planificar 
Según la Organización Internacional de Normalización ISO 9001 (2015), en esta 
etapa se establecen los objetivos del proceso y los recursos necesarios para obtener los 
resultados deseados, considerando los requisitos del cliente, las políticas de la 
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organización, los riesgos asociados y las oportunidades. Cuatrecasas (2010) agrega que 
en esta etapa se analizan las causas y efectos de los fallos para determinar la solución. 
Hacer 
Cuatrecasas (2010) explica que en esta etapa se ejecutan las acciones 
planificadas y es necesario considerar el adiestramiento y disciplina de las personas 
involucradas en el proceso. Además, hace hincapié en el enfoque experimental de las 
actividades realizadas, pues en la etapa final se pasa a la estandarización, previa 
comprobación de su eficacia. 
Verificar 
La Organización Internacional de Normalización ISO 9001 (2015) indica que en 
esta etapa se realiza el seguimiento y la medición de los procesos, lo cual se logra a 
través de indicadores de gestión. Además, hace énfasis en la consideración de los 
objetivos, las políticas y los requisitos del cliente. para reportar los resultados. 
Actuar 
En esta etapa, indica Cuatrecasas (2015) que se deben estandarizar las acciones 
que obtuvieron el resultado deseado. Agrega que esta normalización debe ser 
formalizada con documentación detallada. 
En la Tabla 7, Cuatrecasas (2015) propone una versión extendida del Ciclo de 
Deming, en donde divide las 4 etapas clásicas en 8 subetapas. Específicamente, la 
planificación es dividida en 4 pasos y la retroalimentación (Actuar) es dividida en dos 
pasos. 
Tabla 7. Subetapas del Ciclo de Deming                                                            (continúa) 
FASE SUB ETAPA 
1. Planificar a) Seleccionar la oportunidad de mejora. 
b) Registrar la situación de partida. 
c) Estudiar y elegir las acciones correctivas más adecuadas. 
d) Observar (a nivel de ensayo o simulación) el resultado. 
2. Realizar Llevar a cabo la acción correctora aprobada. 
3. Comprobar Diagnosticar a partir de los resultados. De no ser los deseados, 
volver a la etapa 1. 
 35 
4. Actuar a) Confirmar y normalizar la acción de mejora, 
b) Emprender una nueva mejora (o abandonar). 
Fuente: En Gestión integral de la Calidad (p. 67), por Lluís Cuatrecasas, 2010, España: Profit Editorial 
2.2.4 Herramientas de calidad 
Diagrama de Pareto 
Cuatrecasas (2010) indica que “el diagrama de Pareto es una representación 
gráfica que pone de manifiesto la importancia relativa de las diferentes causas, 
seleccionando las más relevantes, y que ayuda a decidir la línea de actuación frente a 
una situación.” (p.72). 
Gutiérrez (2010) agrega que “además de ayudar a seleccionar el problema que es 
más conveniente atacar, el diagrama de Pareto facilita la comunicación, motiva la 
cooperación y recuerda de manera permanente cuál es la falla principal.” (p.180). 
En la Figura 15 se muestra una aplicación del Diagrama de Pareto para analizar 
los defectos en las tinas de las lavadoras fabricadas en una empresa. Se concluyó que el 
60% de los defectos en la tina son por boca de la tina ovalada representado en el 
gráfico por la letra O, por lo tanto, se decidió atacar ese defecto con un proyecto de 
mejora. 
 
Figura 15. Diagrama de Pareto de primer nivel para tintas de lavadoras 
Fuente: En Calidad total y productividad (p. 180), por H. Gutiérrez, 2010, México: McGraw-
Hill/Interamericana editores. 
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Gutiérrez (2010) se refiere, además, a la estratificación como una estrategia para 
profundizar en la búsqueda de la causa raíz, a través del análisis de cada factor (por 
separado) que interviene en una situación problemática y en la Figura 16 presenta el 
siguiente ejemplo: 
Si se tiene un histograma general que refleja problemas, y se separan los 
datos de cada máquina y sobre ellos se hace un histograma, es probable 
que la perspectiva de un problema cambie y que, por ejemplo, se 
identifique que el problema está solo en una máquina. (p.179). 
 
Figura 16. Diagrama de Pareto de primer y segundo nivel 
Fuente: En Calidad total y productividad (p. 183), por H. Gutiérrez, 2010, México: McGraw-
Hill/Interamericana editores. 
 
Diagrama de Ishikawa 
Gutiérrez (2010) define al Diagrama de Ishikawa como “un método gráfico 
mediante el cual se representa y analiza la relación entre un efecto (problema) y sus 
posibles causas.” (p.192). 
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Cuatrecasas (2010) agrega que: “El diagrama de Ishikawa analiza de una forma 
organizada y sistemática los problemas, sus causas, y las causas de estas causas, cuyo 
resultado en lo que afecta a la calidad se denominará efecto.” (p.69). 
En la Figura 17 se muestra un bosquejo general del Diagrama de Ishikawa, en 
donde se pueden reconocer los 6 factores causales que agrupan las causas de un 
problema: máquina, mano de obra, materiales, medio ambiente, métodos y 
mantenimiento (6M). Adicionalmente se observa la ramificación de las causas 
representadas por flechas grandes y pequeñas. 
 
Figura 17. Diagrama de causa-efecto 
Fuente: En Gestión integral de la Calidad (p. 70), por Lluís Cuatrecasas, 2010, España: Profit Editorial 
 
Histograma 
Sobre el histograma, Cuatrecasas (2010) afirma que “representa, de una forma 
gráfica, la variabilidad que puede presentar una característica de calidad. Es decir, 
muestra qué tipo de distribución estadística presentan los datos” (p.72). 
En la Figura 18 se muestra el ejemplo de un histograma que evidencia el 
comportamiento de una distribución normal de una característica de calidad, pudiendo 
ser peso (kg), dimensión (metros), etc. 
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Figura 18. Histograma 
Fuente: En Gestión integral de la Calidad (p. 72), por Lluís Cuatrecasas, 2010, España: Profit Editorial 
Su utilidad radica en la facilidad que otorga para el control de los cambios 
introducidos en el proceso y la identificación de los nuevos cambios necesarios para la 
mejora. 
Diagrama de dispersión 
Gutiérrez (2010) define al diagrama de dispersión como “una gráfica del tipo X-
Y de particular utilidad para analizar la relación entre dos variables numéricas” (p.205). 
Por otro lado, Cuatrecasas (2010) agrega que el diagrama de dispersión “es muy 
útil para comprobar cómo la aplicación de una serie de mejoras en un sentido se 
corresponde con otras apreciadas en otra variable.” (p.75). 
En la Figura 19 se muestran los posibles resultados que se pueden obtener al 
realizar un análisis con el diagrama de dispersión. La correlación positiva, que evidencia 
que el valor de una variable Y aumenta al incrementarse el valor de otra variable X; la 
correlación negativa, que evidencia que el valor de una variable Y disminuye al 
incrementarse el valor de otra variable X; y la no correlación, que no evidencia relación 
alguna entre dos variables X y Y. 
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Figura 19. Diagrama de dispersión 
Fuente: En Gestión integral de la Calidad (p. 74), por Lluís Cuatrecasas, 2010, España: Profit Editorial 
Hoja de recolección de datos 
Gutiérrez (2010) indica que esta hora “es un formato creado para recolectar 
datos, de tal forma que su registro sea sencillo y sistemático.” (p.188). 
Además, Cuatrecasas (2010) agrega que “su función consiste en la recopilación 
ordenada y estructurada de toda la información importante y útil que se genera en los 
procesos y sus actividades” (p.78). 
En la Figura 20 se muestra un formato básico de registro de datos. 
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Figura 20. Hoja de recogida de datos 
Fuente: En Gestión integral de la Calidad (p. 79), por Lluís Cuatrecasas, 2010, España: Profit 
Editorial 
 
2.2.5 Diseño de puestos de trabajo 
En una organización los objetivos son alcanzados a través de la realización 
coordinada de múltiples tareas por parte de diversas personas, por lo tanto, se hace 
evidente la relevancia del concepto de puesto de trabajo. 
Puesto 
Wayne (2010) indica que “El puesto consiste en un conjunto de tareas que deben 
realizarse para que una organización logre sus metas.” (p.92). Además, aclara que un 
puesto de trabajo puede ser desempeñado por muchas personas, dependiendo de los 
requerimientos de la empresa. 
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Por otro lado, Chiavenato (2007) define el puesto de trabajo como un “conjunto 
de funciones (conjunto de tareas o de obligaciones) con una posición definida en la 
estructura organizacional, es decir, en el organigrama. (p.203). 
Diseño de puestos 
Chiavenato (2007) establece que el diseño del puesto es “la especificación del 
contenido del puesto, de los métodos de trabajo y de las relaciones con los demás 
puestos, con objeto de satisfacer los requisitos tecnológicos, organizacionales y sociales, 
así como los requisitos personales de su ocupante.” (p.204). 
Este concepto, a diferencia del concepto de puesto de trabajo, va más allá de la 
realización de una lista de funciones, ya que también considera la forma en que serán 
realizadas estas funciones y la interdependencia existente entre distintos puestos. 
Adicionalmente, incluye la definición de los requisitos que debe cumplir la persona que 
desempeñará el puesto. 
2.2.6 Análisis y descripción de puestos de trabajo 
Descripción de puestos 
Varela (2013) define la descripción de puestos como “una explicación escrita de 
las actividades, responsabilidades, condiciones de trabajo y demás aspectos relevantes 
de un puesto específico.” (p.70). 
A su vez, Wayne (2010) indica que la descripción del puesto es “un documento 
que brinda información acerca de las tareas, los deberes y las responsabilidades 
esenciales de un puesto.” (p.93). 
En ambos casos, los autores hacen referencia a un documento escrito de las 
funciones y otros datos relevantes para el desempeño estas. Por otro lado, Chiavenato 
(2007) indica que la descripción de puestos es, más bien, el proceso para la obtención de 
este documento: “es un proceso que consiste en enunciar las tareas o responsabilidades 
que lo conforman y lo hacen distinto a todos los demás puestos que existen en la 
organización.” (p.226). 
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Especificación de puestos 
El autor Wayne (2010) indica que la especificación de puestos es un “documento 
que contiene las cualidades mínimas aceptables que debe poseer un individuo para 
desempeñar en un trabajo en particular.” (p.100). 
Además, Varela (2013) agrega que en la especificación del puesto “se consignan 
los requisitos mínimos para desempeñar con eficiencia el puesto.” (p.80). 
Estos conceptos establecen la diferencia entre descripción y especificación de 
puestos, ya que en el primer caso se indica la lista de funciones a realizar, mientras que 
el segundo caso se indican los requisitos que debe tener una persona para realizar tales 
funciones. 
Análisis de puestos 
El análisis de puestos es definido por Wayne (2010) como “un proceso 
sistemático para determinar las habilidades, las obligaciones y los conocimientos que se 
requieren para desempeñar los cargos dentro de una organización.” (p.92). 
A su vez, Varela (2013) indica que es “el proceso que permite conocer, estudiar 
y ordenar las actividades, obligaciones y responsabilidades que desarrolla y asume una 
persona en su puesto de trabajo, así como los requisitos indispensables para su 
desempeño eficaz y las condiciones de trabajo ...” (p.70). 
Estos conceptos hacen referencia a un proceso sistemático, dejando en evidencia 
que existe una serie de pasos definidos y organizados para la recolección de la 
información y el análisis de estos. De hecho, Chiavenato (2007) menciona una lista de 
los métodos existentes: 
Los métodos más utilizados para la descripción y análisis de puestos 
suelen ser los siguientes: 
1. Observación directa. 
2. Cuestionario. 
3. Entrevista directa. 
4. Métodos mixtos. (p.231). 
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En la Figura 21 se muestra un ejemplo de la descripción y análisis del puesto de 
secretario/a. Se puede identificar que el documento escrito está compuesto por una 
descripción genérica del puesto de trabajo, la descripción del puesto que incluye las 
funciones específicas, y el análisis del puesto que incluye los requisitos intelectuales, 
responsabilidades y condiciones de trabajo. 
 
Figura 21. Descripción y análisis de un puesto de trabajo 
Fuente: En Administración de Recursos Humanos (p. 230), por Idalberto Chiavenato, 2007, México: 
McGraw-Hill / Interamericana Editores S.A. 
 
Manual de Organización y funciones (MOF) 
En las organizaciones, es práctica común contar con un manual que recopila los 
documentos escritos de la descripción y análisis de todos los puestos de trabajo de la 
empresa, de acuerdo a una estructura predeterminada, llamado Manual de Organización 
y Funciones (MOF). 
La organización Aiteco Consultores S.L. (s.f.) indica que el Manual de 
Organización y Funciones “constituye el documento formal que compila las diferentes 
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descripciones de puestos de trabajo de una organización” (párr.1). Además, agrega que 
este es obtenido como resultado de un estudio de los puestos de trabajo. 
En la Figura 22 se muestra un ejemplo del Manual de Organización de 
Funciones del puesto de Jefe de Bienestar Social de una empresa de seguridad, en donde 
se pueden apreciar las funciones generales y los requisitos del puesto de trabajo. 
 
Figura 22. Manual de Organización y Funciones del Jefe de Bienestar Social 
Fuente: Manual de Organización y Funciones de la empresa J&V Resguardo S.A.C. 
2.2.7 Modelo de gestión 
Para definir un “modelo”, Pérez (2008) afirma que este “hace referencia al 
arquetipo que, por sus características idóneas, es susceptible de imitación o 
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reproducción. También al esquema teórico de un sistema o de una realidad compleja.” 
(párr.1). Por otro lado, para definir “gestión”, Pérez (2008) indica que se trata de “la 
concreción de diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera. 
La noción implica además acciones para gobernar, dirigir, ordenar, disponer u 
organizar.” (párr.2). 
En función a ello, el mismo autor establece que “un modelo de gestión es un 
esquema o marco de referencia para la administración de una entidad.” (párr.4). 
Por otro lado, Navarro (2017) afirma que “el concepto de modelo de gestión 
hace alusión al esquema o representación teórica mediante el cual se lleva a término un 
proceso.” (párr.1). 
Modelo de gestión basado en el Ciclo de Deming 
El modelo de gestión aplicado en el presente trabajo de investigación se basa en 
el ciclo de mejora continua difundido por William E. Deming, por lo tanto, comprende 
sus cuatro etapas básicas: Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Sin embargo, la aplicación 
de este modelo no se centra exclusivamente a la gestión de procesos productivos, sino 
también a los procesos administrativos; por este motivo se han establecido dos etapas 
previas al ciclo de mejora continua: definición del proceso y diseño del sistema de 
medición. 
La ejecución de la primera etapa previa al Ciclo de Deming: Definición del 
proceso, permite obtener una visión sistémica del proceso, tanto para el responsable 
como para los participantes. De esta manera, todos se hacen conscientes de la 
interdependencia que existe entre las actividades que realiza cada uno y de cómo el 
desempeño individual impacta en el desempeño colectivo. 
La ejecución de la segunda etapa previa al Ciclo de Deming: Diseño del sistema 
de medición, consiste en establecer indicadores en todas las actividades críticas del 
proceso desde un inicio y esto permite asegurar el control completo del proceso. De esta 
forma, ningún fallo potencial queda desatendido, las actividades que muestran un buen 
desempeño son reconocidas y las que no, son evidenciadas. 
 46 
Los beneficios que otorga la ejecución de las dos etapas previas al Ciclo de 
Deming incrementan considerablemente la probabilidad de éxito de las posteriores 
acciones de mejora y facilitan la gestión del proceso. 
En la Figura 23 se muestra el esquema conceptual del modelo de gestión a 
implementar iniciando con la definición del proceso, continuando con el diseño del 
sistema de medición y finalmente dar inicio al Ciclo de Deming. El detalle de este 
modelo se explicará en los siguientes párrafos. 
 
Figura 23. Esquema de un Modelo de Gestión basado en el Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
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a) Definir el proceso 
Es el primer paso para gestionar el proceso. En esta etapa se determina cuál es el 
objetivo, qué inputs y outputs intervienen, quién es el responsable del proceso, quiénes 
son los participantes y cuáles son las actividades que se realizan para su cumplimiento. 
Con esta información se bosqueja el diagrama de flujo que servirá como mapa en todas 
las etapas del modelo de gestión. 
El diagrama de flujo deberá ser publicado y compartido con todos los 
participantes del proceso y demás partes interesadas, considerando las técnicas de 
control visual (estética, colores, simplicidad, facilidad de lectura, etc.) para asegurar una 
comunicación eficaz. 
Adicionalmente, se sugiere realizar una lista de los modos de falla que 
potencialmente ocurrirían en cada actividad, ya que de esta forma se pueden 
estandarizar y ello facilitaría el posterior análisis de la información. 
b) Diseñar el sistema de medición 
En esta etapa se identifican, para cada actividad, las variables que tienen mayor 
impacto en el desempeño del proceso. Posteriormente, estas variables serán medidas a 
través de indicadores de gestión para guiar la mejora del proceso en términos de 
eficiencia y eficacia. 
Al establecer los indicadores, es importante considerar solo aquellos que sean 
clave para conocer el desempeño del proceso y omitir aquellos indicadores que, a pesar 
de que se cuente con datos para su cálculo, sean irrelevantes para el objetivo de la 
mejora. Estos indicadores deberán reflejar la realidad con la mayor coherencia posible. 
Se sugiere trabajar con dos niveles de indicadores: en un primer nivel, los que 
midan el desempeño global del proceso (eficiencia y eficacia) y en un segundo nivel, los 
que permitan hacer seguimiento a cada actividad según las variables identificadas 
(puntualidad, calidad, etc.). 
Para cada indicador se deberá establecer una fórmula de cálculo y la manera en 
que se registrará la información. De ser necesario, se deberá crear un formato de registro 
de información (físico o digital) y una base de datos que permita procesar la 
información para generar los indicadores, analizar la información y generar los reportes 
necesarios. 
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Finalmente, se debe diseñar un reporte de indicadores bajo el formato Dashboard 
para cada participante del proceso. Este reporte mostrará el desempeño que tuvo cada 
uno en las actividades en las que participa y una lista de comentarios y/o observaciones 
al respecto para ser consideradas en el siguiente periodo. 
El reporte deberá ser publicado y compartido con todos los participantes del 
proceso, considerando las técnicas de control visual (estética, colores, simplicidad, 
facilidad de lectura, etc.) para asegurar una comunicación eficaz. La frecuencia de 
publicación puede ser diaria, semanal, mensual, etc. dependiendo del contexto. Se 
sugiere tener un formato de publicación semanal y otro mensual para visualizar el 
comportamiento del desempeño a través del tiempo. 
c) Planear 
En esta etapa se selecciona la oportunidad de mejora, considerando los 
antecedentes del proceso y, de ser posible, sustentarlo con un análisis de Pareto para 
asegurar el máximo beneficio. También es útil apoyarse con otras herramientas de 
mejora como el Diagrama de Ishikawa, histogramas, entre otros. En función a ello, se 
determinan las acciones preventivas, los responsables de la ejecución de cada acción, el 
plazo deseable de ejecución y otra información que se considere importante. 
d) Hacer 
En esta etapa, se ejecutan las acciones preventivas determinadas en la etapa 
previa. Es importante realizar el seguimiento correspondiente y contar con el 
compromiso de la gerencia para asegurar su cumplimiento.  
e) Verificar 
En esta etapa se calculan los indicadores para verificar si las acciones 
preventivas tuvieron un efecto positivo en el desempeño del proceso o no. 
Esta información deberá ser publicada y compartida con todos los participantes 
del proceso, considerando las técnicas de control visual (estética, colores, simplicidad, 





En esta etapa se estandarizarán las acciones que tuvieron un resultado positivo, y 
las que no tuvieron el resultado deseado podrían ser descartadas dependiendo del 
criterio que se utilice. 
También se ejecutan las acciones correctivas correspondientes, tales como: 
descartar las acciones que no tuvieron el resultado deseado (o probarlas de una forma 
diferente), señalar la falta de compromiso de algún participante (si se considera 
necesario), amonestar a quien corresponda (según el reglamento de la empresa, no 
arbitrariamente) siempre procurando la objetividad en las acciones y evitando el sesgo. 
Finalmente se volverá a la etapa 3 Planear para repetir el Ciclo de Deming. Esta 
acción asegurará el aprendizaje y mejora constante del proceso. 
 
2.3 Definición de términos básicos 
2.3.1 Tiempo improductivo 
Es el contenido de trabajo que se ejecuta de forma adicional a lo realmente 
requerido, y que no genera valor, ocasionado por un mal diseño del producto o mala 
utilización de los materiales (tiempo improductivo de tipo A), por métodos ineficientes 
(tiempo improductivo de tipo B) y/o imputable a los recursos humanos (tiempo 
improductivo del tipo C). Kanawaty (1996) 
2.3.2 Tareo 
Es un formato en físico que contiene información relacionada a la jornada 
laboral de cada trabajador. Incluye el nombre de la planta, puesto de trabajo, horario de 
trabajo, tardanza (si corresponde), máquinas en la que trabajó el colaborador, permisos 
(si corresponde) y horas extra (si corresponde). Este formato es llenado y presentado 
diariamente por cada área. (Ver Anexo 3) 
2.3.3 Registro físico del tareo 
Esta actividad hace referencia al llenado físico del tareo, es decir, a mano con 
lapicero. 
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2.3.4 Digitación del tareo 
Esta actividad hace referencia a la digitalización del tareo en una plantilla de 
Excel. (Ver Anexo 4) 
2.3.5 Formato de requerimiento 
Es una solicitud, en físico, que presenta un colaborador cada vez que requiere un 
permiso de trabajo para ausentarse de la empresa por algún motivo en específico. Esta 
solicitud debe presentarse antes del día de ausencia o como máximo, un día después de 
la ausencia si es que se debió a un evento de urgencia. (Ver Anexo 5) 
2.3.6 Base de datos de Control de personal 
Es una base de datos en Excel que recopila, procesa, corrige y actualiza la 
información contenida en los tareos. Algunos de los reportes que genera son: 
indicadores de horas hombre, indicadores de ausentismo, indicadores de horas extra, 
costo de mano de obra, dotación de personal, etc. Adicional a ello, genera reportes que 
representan un insumo necesario para el proceso de pago de remuneraciones. (Ver 
Anexo 6) 
2.3.7 Dashboard 
Es una herramienta que permite mostrar los indicadores de gestión más 
importantes en una sola pantalla, a modo de resumen, respecto a uno o varios procesos. 
Tiene la característica de ser concisa, visual y fácil de interpretar. 
2.3.8 Acción preventiva 
Según la Organización Internacional de Normalización ISO 9000 (2005), una 
acción preventiva es una acción ejecutada para eliminar la causa de una no conformidad 
potencial. Esta acción es realizada antes de que se presente la falla. 
2.3.9 Acción correctiva 
Según la Organización Internacional de Normalización ISO 9000 (2005), una 
acción correctiva es una acción ejecutada para eliminar la causa de una no conformidad 
detectada. Esta acción es realizada después de que se presenta la falla. 
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3.1.1 Hipótesis principal 
La ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming 
incrementará la Productividad del proceso de control de personal. 
3.1.2 Hipótesis secundarias 
a) La ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming 
incrementará la Eficiencia del proceso de control de personal. 
b) La ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming 
incrementará la Eficacia del proceso de control de personal. 
3.2 Variables 
3.2.1 Definición conceptual de las variables 
Ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming 
El Ciclo de Deming es un esquema teórico de referencia, desarrollado por W. A. 
Shewart, para llevar a cabo los procesos de una organización siguiendo 
sistemáticamente las actividades de planear, hacer, verificar y actuar (PHVA) con el 
propósito de mejorar el proceso constantemente. En la presente investigación se aplicará 
un Modelo de gestión basado en el Ciclo de Deming que comprende las siguientes 
actividades: 
- Definir el proceso (una sola vez) 
- Diseñar sistema de medición del proceso (una sola vez) 
- Planear (actividad cíclica) 
- Hacer (actividad cíclica) 
- Verificar (actividad cíclica) 
- Actuar (actividad cíclica) 
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Estas actividades del modelo de gestión han sido descritas detalladamente en el 
punto 2.2.5 del marco teórico. 
Eficiencia del proceso de Control de Personal 
Forma en que se utiliza el recurso tiempo y, por lo tanto, el recurso costo de 
horas-hombre para obtener los resultados del proceso de control de personal. El 
estándar para una correcta ejecución del proceso es de 3.50 horas-hombre (HH) y su 
costo de mano de obra equivalente es de 35.01 soles. 
El recurso tiempo está constituido por el total de horas de trabajo que invierten 
los participantes en el proceso: 7 jefes y/o coordinadores del área de producción, 2 
Asistentes de producción, 1 Asistente de recursos humanos y 1 Asistente de 
Operaciones. Este tiempo se relaciona directamente con el desempeño de cada 
participante y, en consecuencia, con el costo de mano de obra del proceso, ya que cada 
hora-hombre tiene un costo equivalente de acuerdo con la remuneración que percibe 
cada uno. Mientras mayor sea la reducción del tiempo improductivo en las actividades 
del proceso, mejor será el aprovechamiento de este recurso, que se traducirá en un 
decremento del costo de mano de obra y en un incremento de la eficiencia. 
Eficacia del proceso de Control de Personal 
Grado en que se cumple el objetivo del proceso de control de personal, el cual 
es: Actualizar diariamente la Base de Datos del Control de Personal para proveer 
información oportuna y confiable a las áreas interesadas, antes de las 3:00 pm. Esto se 
justifica por la necesidad de tener esta información siempre actualizada, pues los 
entregables de este proceso alimentan a otros procesos importantes tanto para el análisis 
de las operaciones como para el pago de remuneraciones. 
Mientras se minimicen los retrasos en la ejecución de cada actividad del 
proceso, se estará más cerca al cumplimiento del objetivo y el proceso será eficaz, por 
lo tanto, se requiere alcanzar una puntualidad sostenible por parte de cada participante 
del proceso. 
Productividad del proceso de Control de Personal 
Grado en que se logra el objetivo del proceso de control de personal, 
considerando el óptimo aprovechamiento del recurso tiempo y costo de mano de obra. 
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Mientras se alcance el objetivo de finalizar cada ciclo del proceso a las 3:00 PM de cada 
día y, a su vez, se haya generado la menor cantidad de tiempo improductivo en las 
actividades, mayor será la productividad. Por lo tanto, estará en función de la eficiencia 
y la eficacia del proceso.  
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3.2.2 Operacionalización de las variables 
Tabla 8. Operacionalización de las variables 
PROBLEMA GENERAL VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES 
¿Qué efectos produce la 
ejecución de actividades de 
gestión basadas en el Ciclo 
de Deming en la 
Productividad del proceso 
de Control de personal? 
X: Ejecución de 
actividades de gestión 
basadas en el Ciclo de 
Deming 
Planear Planificación = %Planificación sin cambios 
Hacer Ejecución     = %Ejecución del programa 
Verificar Medición      = %Acciones de control cumplidas 
Actuar Acción         = #Acciones correctivas implementadas 
Y: Productividad del 
proceso de control de 
personal 
Productividad %Productividad = Eficiencia  x  Eficacia   
Eficiencia %Eficiencia = 100 *  
Costo Mano de Obra STD   
Costo Mano de Obra Real   
Eficacia %Eficacia =  100 * (1 -  
Tiempo Real de retraso 
) 
Tiempo Máximo de retraso 
PROBLEMA ESPECÍFICO VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES 
¿Qué impacto tiene la 
ejecución de actividades de 
gestión basadas en el Ciclo 
de Deming en la Eficiencia 
del proceso de Control de 
personal? 
Y1: Eficiencia del 
proceso de control de 
personal 
Costo M.O. STD S/   35.31    por cada ciclo del proceso 
Costo M.O. Real Costo M.O. STD + Costo de Tiempo Improductivo 
Costo de Tiempo 
Improductivo 
∑ [Tiempo Improductivo (Hrs) x  Remuneración 
equivalente a 1 hora de trabajo] para cada puesto de trabajo 
¿Qué impacto tiene la 
ejecución de actividades de 
gestión basadas en el Ciclo 
de Deming                                                    
en la Eficacia del proceso de 
Control de personal? 
Y2: Eficacia del 
proceso de control de 
personal 
Hora de culminación 
Meta 
03:00 PM   cada día 
Tiempo Real de retraso Hora de culminación Real – Hora de culminación Meta 
Tiempo Máximo de 
retraso 
375 minutos =  Hora de culminación Máxima establecida 
(11:00 AM del día siguiente) - Hora culminación Meta (03:00 PM) 
Fuente: Elaboración propia 
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CAPÍTULO IV: DISEÑO METODOLÓGICO 
 
 
4.1 Tipo y nivel de la investigación 
La investigación es explicativa, ya que se estudió la causalidad existente entre 
dos variables a través de la manipulación de una de ellas. A su vez es aplicada, ya que la 
manipulación de la variable independiente consistió en la ejecución de las actividades 
relacionadas con el modelo de gestión basado en el Ciclo de Deming con el propósito de 
resolver un problema práctico. 
4.2 Diseño de la investigación 
La investigación es del tipo experimental, pues hubo manipulación intencional 
de la variable independiente para medir los efectos que produce en la variable 
dependiente y, de esa forma, comprobar la hipótesis planteada. 
A su vez, el estudio es de series de tiempo según el siguiente esquema: 
G O1   X   O2 
G: Grupo experimental 
O1: Preprueba (medición de los sujetos de un grupo, previo a la implementación) 
X: Condición experimental 
O2: Postprueba (medición de los sujetos de un grupo, posterior a la implementación) 
En la etapa de preprueba, se consideraron los registros del proceso de Control de 
Personal de los meses de agosto, septiembre, octubre y noviembre del año 2018. 
Durante este periodo no se ejecutó ninguna actividad correspondiente al modelo de 
gestión basado en el Ciclo de Deming, solo se registró diariamente el detalle de todos 
los errores manifestados en las actividades del proceso para determinar su estado inicial 
en términos de Eficiencia; a su vez, se registró diariamente la hora de entrega de los 
tareos en físico, la hora de entrega de los tareos digitados y la hora de finalización del 
proceso para cuantificar los retrasos y así determinar su estado inicial en términos de 
Eficacia. Conociendo la eficiencia y la eficacia en este periodo de preprueba, se calculó 
la productividad del proceso antes de la implementación. 
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La condición experimental, materializada en la implementación del modelo de 
gestión basado en el Ciclo de Deming propuesto en esta tesis, se llevó a cabo durante 
los meses de enero, febrero, marzo, abril, mayo y junio del año 2019. Durante este 
periodo se ejecutaron 3 Ciclos de Deming y, de forma paralela, se registraron los errores 
manifestados en las actividades del proceso y las horas de entrega correspondientes para 
determinar nuevamente la eficiencia, la eficacia y la productividad del proceso 
postprueba. 
4.3 Enfoque 
La investigación tiene un enfoque cuantitativo porque las variables fueron 
medidas a través de indicadores para cuantificar la ejecución de actividades de gestión 
correspondientes al Ciclo de Deming y para evaluar el desempeño del proceso a través 
del tiempo. 
4.4 Población 
La población estuvo constituida por los 1635 registros del proceso de Control de 
Personal realizados por la empresa desde el año 2013 hasta el mes de junio 2019, fecha 
en que finalizó esta tesis. Estos registros están contenidos en una base de datos del 
servidor SQL que administra la empresa y la frecuencia con la que se actualiza esta base 
de datos es diaria. 
Para la efectividad de esta implementación, el seguimiento a las acciones de 
mejora se hizo por cada área y también por cada trabajador participante del proceso; sin 
embargo, la cuantificación final de las variables Eficiencia%, Eficacia% y 
Productividad% se realizó al proceso en estudio y no a las personas. 
4.5 Muestra 
La muestra estuvo constituida por los 185 registros del proceso de Control de 
Personal realizados por la empresa desde agosto 2018 hasta junio 2019.  
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4.6 Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
4.6.1 Técnicas de recolección de datos: 
Análisis de contenido 
- Se revisó el contenido de la base de datos del servidor SQL del sistema de 
recursos humanos que se actualiza en tiempo real, para registrar y corregir los 
errores de marcación del fotocheck. 
- Se revisó el contenido de los registros del tareo en físico que se archivan 
diariamente en el almacén de producción para registrar y corregir los errores 
de registro físico del tareo. 
- Se revisó el contenido de los tareos digitados en la plantilla Excel que se 
actualiza diariamente en una carpeta digital para registrar y corregir los errores 
de digitación del tareo. 
- Se revisó el contenido de los requerimientos de permiso del personal 
materializados en una hoja A4 en físico para registrar las fechas de entrega y 
cuantificar los retrasos en la entrega de requerimientos. 
- Se revisó el contenido de la base de datos del proceso de Control de Personal 
en formato Excel para detectar todos los errores que no fueron percibidos en su 
momento a través de una macro previamente configurada para detectar 
inconsistencias en los registros del proceso. 
- Se revisó el contenido del Manual de Organización y Funciones (MOF) de los 
puestos de trabajo participantes en el proceso para guiar los acuerdos del 
proceso de Control de Personal posteriormente establecidos en cuanto a 
responsabilidades y horas de cumplimiento por puesto de trabajo se refiere. 
Observación directa 
- Se observó en campo la ejecución de las actividades del proceso de Control de 
Personal, realizadas por cada puesto de trabajo, para realizar el diagrama de 
flujo del proceso. 
- Se observó en campo la ejecución de actividades de detección, investigación y 
solución de errores manifestados, realizadas por cada puesto de trabajo, para 
crear la matriz de fallos potenciales del proceso. 
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4.6.2 Instrumentos de recolección de datos: 
En la presente tesis se utilizaron dos fichas de recolección de datos: el formato 
de registro de errores y el formato de registro de puntualidad. 
Formato de registro de errores en el proceso 
Es un formato físico diseñado para el registro sistemático y diario de los errores 
manifestados en las actividades del proceso de Control de Personal, con el objetivo de 
recolectar la información necesaria para el análisis y para el cálculo de indicadores de 
Calidad% (por actividad) y el indicador de Eficiencia% (del proceso). (Ver Anexo 7) 
Los datos específicos que se registraron en este formato fueron los siguientes: 
- Fecha en que se cometió el error 
- Área que cometió el error 
- Actividad en la que se cometió el error (Marcación de fotocheck / 
Registro físico del tareo / Digitación del tareo / Entrega tardía del 
requerimiento) 
- Tipo de error cometido (Omisión del dato / dato incompleto / dato 
erróneo) 
- Tipo de dato que fue afectado por el error (Error en la fecha, en el 
nombre del colaborador, en la ubicación laborada, en el horario de 
trabajo, etc.) 
- Cantidad de veces que se cometió el error 
- Comentario explicativo del error cometido 
El procesamiento de estos datos permitió realizar los siguientes análisis: 
- Análisis de Pareto 
- Análisis de indicadores 
- Cálculo de la Eficiencia del proceso 
La Eficiencia% del proceso fue calculada partiendo de la cantidad de errores 
recolectados en este formato, pues estas fueron convertidas a tiempo improductivo y 
este, a su vez, fue convertido a costo de mano de obra permitiendo cuantificar el 
aprovechamiento de este recurso. 
 59 
Formato de registro de puntualidad 
Es un formato físico diseñado para el registro sistemático y diario de las horas 
de entrega del tareo en físico por cada área de producción, las horas de entrega del tareo 
digitado por las asistentes de producción y las horas de finalización del proceso de 
control de personal, con el objetivo de recolectar la información necesaria para 
cuantificar los retrasos en el proceso y así calcular los indicadores de Puntualidad% (por 
área) y el indicador de Eficacia% (del proceso). (Ver Anexo 8) 
Los datos específicos que se registraron en este formato fueron los siguientes: 
- Fecha en que se entregó el tareo 
- Área que entregó el tareo 
- Actividad finalizada al entregar el tareo (Registro físico del tareo / 
Digitación del tareo / Finalización del proceso) 
- Tipo de dato registrado (Hora de entrega) 
- Hora de entrega 
- Observación o comentario 
El procesamiento de estos datos permitió realizar los siguientes análisis: 
- Análisis de indicadores 
- Cálculo de la Eficacia del proceso 
La Eficacia% del proceso fue calculada partiendo de las horas de finalización del 
proceso recolectadas en este formato, pues estas fueron convertidas a tiempo de retraso 
y este, a su vez, fue comparado con la meta del proceso de tener cero retrasos para 
cuantificar el cumplimiento. 
4.6.3 Criterio de confiabilidad de los instrumentos 
Confiabilidad del Formato de registro de errores en el proceso 
Para estimar la confiabilidad del Formato de registro de errores, como lo indica 
Vara-Horna (2012), se utilizó el método de estabilidad temporal, es decir que se realizó 
un test y un retest, esperando que los resultados tengan un coeficiente de correlación 
mayor a 0.7 (ρ > 0.7). 
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Al trabajar con variables discretas, se calculó el coeficiente de correlación de 
Spearman representado con el símbolo rho (ρ). 
𝜌 = 1 −
6∑𝐷2
𝑁(𝑁2 − 1)
                                                                 (5) 
Donde: 
ρ = Coeficiente de correlación de Spearman 
D = diferencia entre los correspondientes estadísticos de orden de x – y. 
N = Número de parejas de datos. 
En la Tabla 9 se muestran los resultados del test realizado al proceso de Control 
de Personal con fecha 07 de noviembre del año 2018 y los resultados del retest realizado 
con fecha 14 de noviembre del año 2018 (7 días después). En el primer caso, los 
hallazgos fueron 0 errores en la digitación del tareo, 3 errores en la marcación de 
fotocheck, 4 errores de registro del tareo físico y 8 días de retraso en la entrega de 
requerimientos. En el segundo caso, los hallazgos fueron 1 error de digitación del tareo, 
2 errores de marcación de fotocheck, 4 errores de registro del tareo físico y 4 días de 
retraso en la entrega de requerimientos. 













DIGITAR EL TAREO 0 1 1 1 0 0 
MARCAR CON 
FOTOCHECK 
3 2 2 2 0 0 
REGISTRAR EL TAREO 
FÍSICO 
4 4 3 3.5 0.5 0.25 
ENTREGAR EL 
REQUERIMIENTO 
8 4 4 3.5 -0.5 0.25 
Fuente: Elaboración propia 
En la columna Orden X1 se colocó el número ordinal de los registros del test (del 
1 al 4) luego de haber sido ordenados de menor a mayor según la cantidad de errores 
manifestados. En la columna Orden X2 se colocó el número ordinal correspondiente a 
los registros del retest. En este caso, al repetirse dos veces el mismo número en la 
posición tercera y cuarta, se colocó el número ordinal promedio de 3.5 para ambas 
posiciones. 
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En la columna D se colocó la diferencia entre los datos de las columnas Orden 
X1 y Orden X2. Estos datos fueron elevados al cuadrado en la columna D2, y al aplicar 
la formula del coeficiente de Spearman (fórmula 5), se obtuvieron los siguientes 
resultados: 
∑D2 = 0.50 
N = 4 
ρ = 0.95 (Coeficiente de correlación de Spearman) 
Al ser el coeficiente de correlación de Spearman igual a 0.95, es decir, mayor a 
0.7, se concluyó que el Formato de registro de errores en el proceso es un instrumento 
preciso, congruente y con un nivel de confiabilidad aceptable. 
Confiabilidad del Formato de registro de puntualidad 
Para estimar la confiabilidad del Formato de registro de horas de entrega para 
medir la puntualidad, como lo indica Vara-Horna (2012), se utilizó nuevamente el 
método de estabilidad temporal, es decir que se realizó un test y un retest, esperando 
que los resultados tengan un coeficiente de correlación mayor a 0.7 (r > 0.7). 
Al trabajar con variables continuas, se calculó el coeficiente de correlación de 
Pearson representado con el símbolo rho (ρx,y). 
 
Donde: 
ρx,y = Coeficiente de correlación de Pearson 
σXY = Covarianza de (X,Y) 
σX  = Desviación estándar de la variable X 
σY = Desviación estándar de la variable Y 
En la Tabla 10 se muestran los resultados del test realizado al proceso de 
Control de Personal con fecha 07 de noviembre del año 2018 y los resultados del retest 
realizado con fecha 14 de noviembre del año 2018 (7 días después). En ambos casos, se 
(6) 
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muestran las horas de entrega de los tareos en físico de cada área de producción: 
Clasificado y Empaquetado (C/E), Hornos (HOR), Inventarios (INV), Mantenimiento 
(MTO), Operaciones (OPE), Predimensionado y Moldurado (PdyM), Pisos y 
Laminados (PyL) y Transformación Secundaria (TS); las horas de entrega del tareo 
digitado de cada asistente (Asistente 1 y Asistente 2) y, finalmente, la hora de 
finalización del proceso en las fechas correspondientes. 
Tabla 10. Test y retest al instrumento de registro de puntualidad 
ACTIVIDAD X (Test) Y (Retest) 
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO - C/E 08:03:00 08:00:00 
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO - HOR 07:30:00 09:00:00 
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO - INV 08:09:00 08:17:00 
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO - MTO 08:54:00 09:20:00 
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO - OPE 09:55:00 09:00:00 
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO - PdyM 10:20:00 10:01:00 
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO - PyL 11:10:00 10:04:00 
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO - TS 07:55:00 08:00:00 
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO – ASISTENTE 1 12:14:00 10:53:00 
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO – ASISTENTE 2 14:40:00 16:22:00 
ACTUALIZAR LA BD DE CDP 11:00:00 11:00:00 
Fuente: Elaboración propia 
Al calcular la covarianza entre los datos del test y del retest, la desviación 
estándar de los datos del test y la desviación estándar de los datos del retest, se 
obtuvieron los siguientes resultados: 
σXY = 0.008216255 
σX  = 0.091541083 
σY = 0.098346226 
ρx,y = 0.91 (Coeficiente de correlación de Pearson) 
Al ser el coeficiente de correlación de Pearson igual a 0.91, es decir, mayor a 
0.7, se concluyó que el Formato de registro de puntualidad es un instrumento preciso, 
congruente y con un nivel de confiabilidad aceptable. 
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4.6.4 Criterio de validez del instrumento 
Los dos formatos de recolección de datos fueron evaluados por 03 expertos en el 
tema de estudio, quienes validaron los instrumentos y los calificaron como herramientas 
con un alto nivel de consistencia respecto a las dimensiones a medir: (Anexos 13 y 14) 
- Mg. Ing. Carlos Grados Robles – Jefe de Fábrica de Predimensionado y 
Moldurado 
- Ing. Eder Zúñiga Acostupa – Jefe de Fábrica de Pisos y Laminados 
- Ing. Miguel Ccapa Rojas – Coordinador de Mantenimiento 
4.6.5 Procedimiento para la recolección de datos 
La recolección de datos fue realizada diaria y sistemáticamente a través del 
Formato de registro de errores en el proceso y el Formato de registro de puntualidad. 
En la Tabla 11 se muestra un resumen de los datos recolectados para el estudio, 
las actividades que dan origen a estos datos y los instrumentos de recolección de datos 
que se utilizaron para cada uno. Finalmente se muestra el indicador que utiliza estos 
datos como input para su cálculo. Para la explicación de este procedimiento, en los 
siguientes párrafos se detallará en qué momento se originan estos datos y en qué 
momento se registran en los formatos. 
Tabla 11. Esquema de recolección de datos 










Errores de Registro físico del Tareo Registro físico del Tareo 
Retraso en la entrega de 
Requerimientos 
Entrega de Requerimientos 
Errores de Digitación Digitación del Tareo 





Hora de envío de Tareos digitados Envío de Tareos digitados 
Hora de finalización del proceso 
Actualización de la BD del 
proceso 
Fuente: Elaboración propia 
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La primera actividad del proceso de Control de Personal es la marcación con 
fotocheck, como se apreciará en el capítulo 5. En esta etapa todos los colaboradores del 
área de producción registran su ingreso a las 7:30 am colocando el código de barras de 
ingreso de su fotocheck en el lector infrarrojo que está ubicado en la entrada principal 
de la planta. Esta marcación es registrada, en tiempo real, en la base de datos de 
marcaciones del Sistema de Recursos Humanos. Este procedimiento se repite en la 
salida de planta a las 5:45 pm con el código de barras de salida del fotocheck. En el 
desarrollo de esta actividad se originan errores de marcación de fotocheck, los cuales 
consisten en omisiones por olvido de fotocheck, doble marcación, marcaciones de 
entrada realizadas con el código de salida, etc. 
La segunda actividad del proceso de Control de Personal es el registro físico del 
tareo. En esta etapa los responsables de las 7 áreas de producción registran a mano el 
trabajo de sus colaboradores en un formato llamado Tareo. La información que se 
registra es: nombre de los colaboradores, hora de ingreso, hora de salida, permisos, 
horas extra, máquinas en la que trabajó y subvención por movilidad o alimentación 
cuando corresponda. En el desarrollo de esta actividad se originan errores de registro 
físico del Tareo, los cuales consisten en omisiones de datos, datos erróneos, datos 
incompletos, etc. 
La tercera actividad del proceso de Control de Personal es la entrega de 
requerimientos. Esta actividad se presenta cuando un colaborador solicita un permiso 
para ausentarse de planta, para lo cual debe llenar un Formato de Requerimiento del 
Personal y entregarlo al responsable de su área antes de ausentarse. Cuando los 
requerimientos no son entregados a tiempo se originan retrasos en la entrega del 
requerimiento, el cual es contabilizado en número de días de retraso. 
La cuarta actividad del proceso de Control de Personal es la digitación de 
Tareos en la plantilla Excel. En esta etapa los responsables de cada área entregan los 
Tareos del día anterior, antes de las 9:30 am, a las Asistentes de Producción para que 
sean digitados y ellas anotan en cada tareo la hora de recepción. Cuando los tareos en 
físico son entregados después de las 9:30 am, se origina un retraso en la entrega de 
tareos atribuido al área de producción respectivo. A su vez, durante la digitación de 
tareos en la plantilla Excel se originan errores de digitación, los cuales consisten en 
omisión de datos, datos erróneos, datos incompletos, etc. 
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La quinta actividad del proceso de Control de Personal es la actualización de la 
base de datos del Control de Personal. En esta etapa las Asistentes de Producción 
envían los tareos digitados en la plantilla Excel, antes de la 1:00 pm, al Asistente de 
Operaciones para realizar la actualización correspondiente y él anota la hora de 
recepción en el Formato de registro de puntualidad. Cuando los tareos digitados son 
entregados después de la 1:00 pm, se origina un retraso en el envío de tareos digitados 
atribuido a las Asistentes de Producción. A su vez, durante la actualización de la base de 
datos del Control de Personal, se descarga la información de todos los tareos y las 
marcaciones del personal para hacer una revisión general en donde, con ayuda de una 
macro, el Asistente de Operaciones detecta todos los errores correspondientes a las 
marcaciones de fotocheck y a los datos del tareo, los cuales son registrados uno por uno 
en el Formato de registro de errores en el proceso de Control de Personal. Luego de la 
detección y registro de errores, se realiza la consulta respectiva al Asistente de 
Producción, a los registros físicos del tareo ubicados en los archivadores del almacén de 
producción y/o a los responsables del área de producción, dependiendo de cada tipo de 
error, para ser corregidos en la base de datos del Control de Personal. En esta parte se 
comprueba si un error del tareo fue originado en la digitación por el Asistente de 
Producción o en el registro físico del tareo por el responsable de una de las 7 áreas de 
producción, lo cual es anotado en el Formato de registro de errores en el proceso de 
Control de Personal. 
Finalmente, una vez corregidos todos los errores, el Asistente de Operaciones 
actualiza la base de datos del Control de Personal finalizando el proceso. Esta hora de 
finalización del proceso es registrada automáticamente en la base de datos por una 
macro y también es anotada en el Formato de registro de puntualidad. Posteriormente, 
los archivadores del almacén de producción son consultados nuevamente para anotar las 
horas en que fueron entregados los tareos en físico a las Asistentes de producción en el 
Formato de registro de puntualidad. 
Habiendo realizado estas actividades, se da por finalizada la recolección de datos 
de un ciclo del proceso de control de personal. 
En la Figura 24 se muestra un esquema con las características del procedimiento 
de recolección de datos, en donde se distinguen los datos recolectados, las fuentes de 
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información, la localización de las fuentes, los métodos de recolección y los métodos de 
análisis de datos. 
 
Figura 24. Esquema de recolección de datos 
Fuente: Elaboración propia 
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4.7 Técnicas de procesamiento y análisis de la información 
En esta investigación se utilizó el software MS Excel 2019, con el cual se 
diseñó, se programó y se automatizó una herramienta de procesamiento y análisis de 
datos de uso exclusivo para esta tesis bajo el nombre de: Herramienta de Control del 
Proceso (de Control de Personal). 
En la Figura 25 se muestra la pantalla principal de esta herramienta en la hoja 
Menú. Se pueden visualizar los botones de navegación para ubicarse en distintas hojas 
como: hoja de registro de datos, diagrama de flujo del proceso, matriz de errores del 
proceso, matriz del cálculo de indicadores. También se aprecian botones que ejecutan 
una serie de cálculos, análisis y generan reportes como: cálculo de la productividad del 
proceso, cálculo del tiempo improductivo, análisis de Pareto, generación de un reporte 
semanal por área de producción y un reporte mensual. Finalmente se muestran botones 
para guardar y cerrar la herramienta. 
 
Figura 25. Herramienta de Control del Proceso 
Fuente: Elaboración propia 
Para el funcionamiento de esta herramienta, primero se digitó en la hoja de 
registro todos los datos recolectados previamente con el Formato de registro de errores 
en el proceso y el Formato de registro de puntualidad. 
En la Figura 26 se muestra la hoja de registro de la Herramienta de Control del 
Proceso, en donde se aprecian registros de errores de marcación de fotocheck, errores de 
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registro del Tareo en físico, errores de digitación del tareo y horas de entrega del tareo 
digitado del mes de agosto 2018 (columnas A:G). 
 
Figura 26. Hoja de Registro de la Herramienta de Control del Proceso 
Fuente: Elaboración propia 
Una vez digitados los datos en la hoja de registro de la Herramienta de Control 
del Proceso, el procesamiento de estos de hace de manera automática a través de la 
ejecución masiva de fórmulas previamente programadas por el autor de esta tesis. Estas 
fórmulas calculan los indicadores diarios, semanales, mensuales, trimestrales y agrupan 
los datos según el área de producción, según la actividad, según el tipo de error 
manifestado, etc. sentando las bases para cualquier tipo de análisis que se requiera 
realizar posteriormente. 
En la Figura 27 se muestra la hoja de registro de la Herramienta de Control del 
Proceso, en donde se aprecian las celdas que contienen las fórmulas para el 
procesamiento masivo de los datos. (Desde la columna I:I en adelante) 
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Figura 27. Procesamiento de datos en la Herramienta de Control del Proceso 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 28 se muestra el reporte de tiempo improductivo generado por la 
herramienta, el cual consta de dos gráficos. El primer gráfico muestra la evolución del 
tiempo improductivo en el proceso de Control de Personal desde agosto 2018 hasta 
junio 2019 y el segundo gráfico muestra el costo de este tiempo improductivo durante el 
mismo periodo. 
 
Figura 28. Reporte de tiempo improductivo de la Herramienta de Control del Proceso 
Fuente: Elaboración propia 
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En la Figura 29 se muestra el reporte semanal de desempeño del proceso para el 
área de Pisos y Laminados generado por la herramienta, en donde se aprecia que en la 
semana 38 alcanzó una puntualidad de 59.1%. 
 
Figura 29. Reporte semanal de la Herramienta de Control del Proceso 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 30 se muestra el Análisis de Pareto generado por la herramienta, en 
donde se aprecia que el Registro del tareo en físico fue la actividad que presentó la 
mayor cantidad de errores en el mes de febrero 2019. 
 
Figura 30. Análisis de Pareto de la Herramienta de Control del Proceso 
Fuente: Elaboración propia 
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En la Figura 31 se muestra el reporte de productividad del proceso de Control de 
Personal generado por la herramienta, en donde se muestran 3 gráficos. El primero 
corresponde a la productividad del proceso, en donde se visualiza la evolución 
trimestral (barras azules), evolución mensual (barras mostazas), evolución semanal 
(barras verdes) y evolución diaria (barras anaranjadas). El segundo gráfico corresponde 
a la eficiencia del proceso y el tercer gráfico corresponde a la eficacia del proceso. 
 
Figura 31. Reporte de productividad de la Herramienta de Control del Proceso 
Fuente: Elaboración propia 
Por otro lado, se utilizó el software IBM SPSS Statistics 25 para analizar los 
resultados con estadística descriptiva y estadística inferencial. En la Figura 32 se 
muestra la prueba de Wilcoxon realizada para el análisis inferencial de los resultados de 
la Eficacia del proceso. 
 
Figura 32. Prueba de Wilcoxon para la Eficacia en IBM SPSS Statistics 25 
Fuente: Elaboración propia  
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CAPÍTULO V: PRESENTACIÓN Y ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
 
5.1 Presentación de resultados 
5.1.1 Definición del proceso 
El primer paso para implementar el modelo de gestión basado en el Ciclo de 
Deming fue la definición formal del proceso de Control de Personal a través del 
reconocimiento del propietario de este, la finalidad que tiene, la construcción del 
Diagrama SIPOC (Supplier / Input / Process / Output / Customer), y el Flujograma del 
proceso que muestra las actividades que lo componen. 
En la Tabla 12 se muestra la identificación del propietario del proceso 
representado por el Asistente de operaciones, cargo desempeñado por el autor de esta 
tesis durante el periodo de la implementación. Además, se muestra la finalidad del 
proceso. 
Tabla 12. Definición del proceso de Control de Personal 
PROCESO Control de Personal 
PROPIETARIO Asistente de Operaciones 
FINALIDAD 
Actualizar diariamente la Base de Datos del Control de Personal 
para proveer información oportuna y confiable a las áreas 
interesadas, antes de las 3:00 pm. 
Fuente: Elaboración propia 
Es importante considerar que la hora meta para dar por finalizado el proceso es a 
las 3:00 PM., pues esta medida asegura que la información sea oportuna para los 
clientes internos y, adicionalmente, libera tiempo considerable a todos los participantes 
del proceso para que se dediquen a realizar actividades más productivas a partir de esa 
hora. 
En la Tabla 13 se muestra el Diagrama SIPOC del proceso, en donde se detalla 
la lista de proveedores, comprendidos por el personal obrero de producción y demás 
personal administrativo que participa en el proceso. Las entradas, comprendidas por los 
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registros de marcación de fotocheck, los tareos en físico, tareos digitados y formatos de 
requerimientos del personal. El proceso de Control de Personal, compuesto por 5 
actividades detalladas más adelante en este capítulo. Las salidas, manifestadas en 
reportes del proceso, reportes para clientes internos y entradas de otros procesos. 
Finalmente, los clientes internos del proceso representados por otras áreas de soporte a 
la empresa. 
Tabla 13. Diagrama SIPOC del proceso de Control de Personal 
 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 33 se muestra el Flujograma del proceso de Control de Personal, en 
donde se distinguen 5 actividades. La actividad que da inicio al proceso es la marcación 
de fotocheck, la cual es realizada por cada uno de los colaboradores del área de 
producción, sea personal obrero o personal administrativo, sumando un total de 180 
marcaciones de entrada y 180 marcaciones de salida en promedio. Esta marcación es 
realizada con un código de barras de entrada ubicado en la parte frontal del fotocheck y 
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un código de barras de salida ubicado en la parte trasera del fotocheck, los cuales son 
leídos por un lector infrarrojo ubicado en la puerta principal de la empresa. Todas las 
marcaciones son registradas, en tiempo real, en la base de datos de marcaciones del 
Sistema de RRHH. 
Una vez realizadas las marcaciones de entrada, en el transcurso del día los 
responsables de cada área de producción (pudiendo ser jefes o coordinadores) realizan 
el Tareo del personal a su cargo. Esto consiste en el registro a mano de los siguientes 
datos: nombre de los colaboradores, hora de ingreso, hora de salida, permisos, horas 
extra, máquinas donde trabajó cada uno, subvención por movilidad o alimentación 
cuando corresponda. Al final del día se tienen 8 tareos, los cuales deberán ser 
entregados el día siguiente a las Asistentes de Producción antes de las 9:30 am para ser 
digitados en la plantilla Excel. 
De forma paralela, algunos colaboradores pueden solicitar un permiso para 
ausentarse de planta para lo cual llenan un Formato de Requerimiento del Personal. Este 
requerimiento es entregado por el jefe o coordinador responsable del área todos los días 
al Asistente de Operaciones para ser registrado y derivado al Área de Gestión Humana. 
Una vez entregados los 8 tareos a las Asistentes de Producción, estos son 
digitados en una plantilla Excel para ser enviados al Asistente de Operaciones antes de 
la 1:00 pm. 
Finalmente, el Asistente de Operaciones descarga toda la información 
correspondiente a los tareos y marcaciones del personal para revisar los datos, corregir 
los errores y actualizar la base de datos del Control de Personal antes de las 3:00 pm. 
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Figura 33. Flujograma del proceso de Control de Personal 
Fuente: Elaboración propia 
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El último paso en la definición del proceso fue la estandarización y codificación 
de todos los errores con potencial de manifiesto en cada actividad, para asegurar el 
control sobre la totalidad del proceso. Como resultado se obtuvo la matriz de errores por 
actividad. 
En la Tabla 14 se muestra la clasificación de los errores en 4 tipos. El error de 
omisión de datos, identificado con el código F01; el error de dato incompleto, 
identificado con el código F02; el error de dato erróneo, identificado con el código F03; 
y el error de dato incorrecto, identificado con el código F04. 




DESCRIPCIÓN DEL ERROR 
F01 OMISIÓN 
Cuando un dato es omitido por descuido de quien ejecuta 
la actividad. 
F02 INCOMPLETO 
Cuando un dato es presentado de manera incompleta por 
descuido de quien ejecuta la actividad. 
F03 ERRÓNEO 
Cuando un dato es presentado de manera errónea por 
descuido de quien ejecuta la actividad. 
F04 INCORRECTO 
Cuando un dato es presentado de manera incorrecta 
porque la persona que ejecuta la actividad ignora el 
procedimiento. 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 15 se muestra la clasificación de los datos. El dato nombre está 
codificado con la letra A; el dato estatus está codificado con la letra B; y la misma 
codificación se hizo con los demás datos. Esto significa que cada vez que registre en el 
formato un error de tipo A, significará que hubo un error con el nombre del colaborador. 
Tabla 15. Codificación de letras para los errores potenciales 
LETRA 
DATO AL QUE HACE 
REFERENCIA 
LETRA 
DATO AL QUE HACE 
REFERENCIA 
A NOMBRE F HORA DE SALIDA 
B ESTATUS G SOBRETIEMPO 
C PUESTO H PASAJE 
D UBICACIÓN I FECHA 
E HORA DE INGRESO J OTROS 
Fuente: Elaboración propia 
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Luego de establecer la codificación de errores y datos, se realizó la matriz de 
errores potenciales para cada actividad como resultado de la observación directa del 
desarrollo del proceso en el día a día. Esta matriz contiene la lista de errores y el 
impacto que tiene cada uno de ellos en los puestos de trabajo implicados, en términos 
del tiempo improductivo que debe destinar cada participante durante la corrección. 
En la Tabla 16 se muestra la matriz de errores potenciales para la actividad 
Registro del tareo en físico. Esta matriz contiene una lista de 10 errores de omisión de 
registro (F01), 6 errores de registro incompleto (F02), 10 errores de registro erróneo 
(F03) y 10 errores de registro incorrecto (F04) para distintos datos. Para cada uno de 
ellos se indica el tiempo improductivo que ocasiona en los puestos de trabajo. Por 
ejemplo, el código F01–A significa omisión del nombre de un colaborador en el registro 
del tareo y el impacto total es de 9.5 minutos-hombre improductivos. 
En la Tabla 17 se muestra la matriz de errores potenciales para la actividad 
Digitación de tareos en la plantilla Excel. Esta matriz contiene una lista de 10 errores de 
omisión de digitación (F01), 6 errores de digitación incompleta (F02), 10 errores de 
digitación errónea (F03) y 10 errores de digitación incorrecta (F04) para distintos datos. 
Para cada uno de ellos se indica el tiempo improductivo que ocasiona en los puestos de 
trabajo. Por ejemplo, el código F01–G significa omisión del sobretiempo de un 
colaborador en la digitación del tareo y el impacto total es de 6.5 minutos-hombre 
improductivos. 
En la Tabla 18 se muestra la matriz de errores potenciales para la actividad 
Marcación del Fotocheck. Esta matriz contiene una lista de 1 error de omisión de 
marcación (F01), 2 errores de marcación incompleta (F02), 2 errores de marcación 
errónea (F03) y 2 errores de marcación incorrecta (F04) para distintos datos. Para cada 
uno de ellos se indica el tiempo improductivo que ocasiona en los puestos de trabajo. 
Por ejemplo, el código F03–E significa marcación errónea de la hora de entrada y el 
impacto total es de 9.5 minutos-hombre improductivos. 
En la Tabla 19 se muestra la matriz de errores potenciales para la actividad 
Entrega de requerimientos. Esta matriz contiene una lista de 1 error de omisión de 
entrega (F01), 1 error de entrega con datos incompletos (F02), 1 error de entrega con 
datos erróneos (F03) y 1 error de entrega con datos incorrectos (F04) para distintos 
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datos. Para cada uno de ellos se indica el tiempo improductivo que ocasiona en los 
puestos de trabajo. Por ejemplo, el código F01–A significa omisión de entrega de 
requerimiento (a tiempo) y el impacto total es de 5 minutos-hombre improductivos. 
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Tabla 16. Matriz de errores potenciales en la actividad: Registrar el tareo en físico                                                            (continúa) 
    IMPACTO EN TIEMPO IMPRODUCTIVO 
(MINUTOS-HOMBRE) 












F01 OMISIÓN DE REGISTRO I NO REGISTRA LA FECHA DEL TAREO 0 0.5 0 0 0.50 
F01 OMISIÓN DE REGISTRO A NO REGISTRA EL NOMBRE DE UN COLABORADOR 3 1.5 5 0 9.50 
F01 OMISIÓN DE REGISTRO G NO REGISTRA EL SOBRETIEMPO DE UN COLABORADOR 2 1.5 6 0 9.50 
F01 OMISIÓN DE REGISTRO H NO REGISTRA LOS PASAJES DE UN COLABORADOR 15 15 10 0 40.00 
F01 OMISIÓN DE REGISTRO D NO REGISTRA LA UBICACIÓN DE UN COLABORADOR 4 0.5 6 0 10.50 
F01 OMISIÓN DE REGISTRO B NO REGISTRA EL STATUS DE UN COLABORADOR 2 2 6 0 10.00 
F01 OMISIÓN DE REGISTRO C NO REGISTRA EL PUESTO DE UN COLABORADOR 4 0.5 7 0 11.50 
F01 OMISIÓN DE REGISTRO E NO REGISTRA LA HORA DE INGRESO DE UN COLAB. 2 2 2 0 6.00 
F01 OMISIÓN DE REGISTRO F NO REGISTRA LA HORA DE SALIDA DE UN COLAB. 2 2 2 0 6.00 
F01 OMISIÓN DE REGISTRO J OTRA OMISIÓN DE REGISTRO 2 1.5 5 0 8.50 
F02 REGISTRO INCOMPLETO A REGISTRA EL NOMBRE INCOMPLETO DE UN COLAB. 1 1 2 0 4.00 
F02 REGISTRO INCOMPLETO C REGISTRA EL PUESTO INCOMPLETO DE UN COLAB. 3 0.5 6 0 9.50 
F02 REGISTRO INCOMPLETO D REGISTRA LA UBICACIÓN INCOMPLETA DE UN COLAB. 2 0.5 6 0 8.50 
F02 REGISTRO INCOMPLETO E REGISTRA EL DÍA INCOMPLETO DE UN COLAB. 2 2 5 0 9.00 
F02 REGISTRO INCOMPLETO G REGISTRA EL SOBRETIEMPO INCOMPLETO DE UN COLAB. 1 2 5 0 8.00 
F02 REGISTRO INCOMPLETO J OTRO REGISTRO INCOMPLETO 2 2 4 0 8.00 
F03 REGISTRO ERRÓNEO I REGISTRA ERRÓNEAMENTE LA FECHA DEL TAREO 1 1 0 0 2.00 
F03 REGISTRO ERRÓNEO A REGISTRA ERRÓNEAMENTE EL NOMBRE DE UN COLAB. 1 2 2 0 5.00 
F03 REGISTRO ERRÓNEO B REGISTRA ERRÓNEAMENTE EL STATUS DE UN COLAB. 2 0.5 5 0 7.50 
F03 REGISTRO ERRÓNEO G 
REGISTRA ERRÓNEAMENTE EL SOBRETIEMPO DE UN 
COLAB. 
1 2 3 0 6.00 
F03 REGISTRO ERRÓNEO H REGISTRA ERRÓNEAMENTE EL PASAJE DE UN COLAB. 15 15 10 0 40.00 
F03 REGISTRO ERRÓNEO C REGISTRA ERRÓNEAMENTE EL PUESTO DE UN COLAB. 3 0.5 6 0 9.50 
F03 REGISTRO ERRÓNEO D REGISTRA ERRÓNEAMENTE LA UBICACIÓN DE UN COLAB. 3 0 6 0 9.00 
Fuente: Elaboración propia 
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F03 REGISTRO ERRÓNEO E 
REGISTRA ERRÓNEAMENTE LA HORA DE INGRESO DE UN 
COLAB. 
0 0 4 0 4.00 
F03 REGISTRO ERRÓNEO F 
REGISTRA ERRÓNEAMENTE LA HORA DE SALIDA DE UN 
COLAB. 
0 0 4 0 4.00 
F03 REGISTRO ERRÓNEO J OTRO REGISTRO ERRÓNEO 2 2 5 0 9.00 
F04 REGISTRO INCORRECTO I REGISTRA INCORRECTAMENTE LA FECHA DEL TAREO 1 1 0 0 2.00 
F04 REGISTRO INCORRECTO A REGISTRA INCORRECTAMENTE EL NOMBRE DE UN COLAB. 1 2 2 0 5.00 
F04 REGISTRO INCORRECTO B REGISTRA INCORRECTAMENTE EL STATUS DE UN COLAB. 0 0.5 5 0 5.50 
F04 REGISTRO INCORRECTO G 
REGISTRA INCORRECTAMENTE EL SOBRETIEMPO DE UN 
COLAB. 
1 2 3 0 6.00 
F04 REGISTRO INCORRECTO H REGISTRA INCORRECTAMENTE EL PASAJE DE UN COLAB. 15 15 10 0 40.00 
F04 REGISTRO INCORRECTO C REGISTRA INCORRECTAMENTE EL PUESTO DE UN COLAB. 3 0.5 6 0 9.50 
F04 REGISTRO INCORRECTO D 
REGISTRA INCORRECTAMENTE LA UBICACIÓN DE UN 
COLAB. 
0.5 0.5 6 0 7.00 
F04 REGISTRO INCORRECTO E 
REGISTRA INCORRECTAMENTE LA HORA DE INGRESO DE 
UN COLAB. 
0 0 4 0 4.00 
F04 REGISTRO INCORRECTO F 
REGISTRA INCORRECTAMENTE LA HORA DE SALIDA DE 
UN COLAB. 
0 0 4 0 4.00 
F04 REGISTRO INCORRECTO J OTRO REGISTRO INCORRECTO 2 2 5 0 9.00 




Tabla 17. Matriz de errores potenciales en la actividad: Digitar el tareo en la plantilla Excel                                            (continúa) 
    IMPACTO EN TIEMPO IMPRODUCTIVO 
(MINUTOS-HOMBRE) 












F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN I NO DIGITA LA FECHA DEL TAREO 0 0.5 2 0 2.50 
F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN A NO DIGITA EL NOMBRE DE UN COLABORADOR 0 1.5 4 0 5.50 
F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN G NO DIGITA EL SOBRETIEMPO DE UN COLABORADOR 0 1.5 5 0 6.50 
F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN H NO DIGITA LOS PASAJES DE UN COLABORADOR 15 15 10 0 40.00 
F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN D NO DIGITA LA UBICACIÓN DE UN COLABORADOR 0 1.5 4 0 5.50 
F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN B NO DIGITA EL STATUS DE UN COLABORADOR 0 1.5 4 0 5.50 
F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN C NO DIGITA EL PUESTO DE UN COLABORADOR 0 1.5 5 0 6.50 
F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN E NO DIGITA LA HORA DE INGRESO DE UN COLAB. 0 2 4 0 6.00 
F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN F NO DIGITA LA HORA DE SALIDA DE UN COLAB. 0 2 4 0 6.00 
F01 OMISIÓN DE DIGITACIÓN J OTRA OMISIÓN DE DIGITACIÓN 0 1.5 5 0 6.50 
F02 DIGITACIÓN INCOMPLETA A DIGITA EL NOMBRE INCOMPLETO DE UN COLAB. 0 1.5 4 0 5.50 
F02 DIGITACIÓN INCOMPLETA C DIGITA EL PUESTO INCOMPLETO DE UN COLAB. 0 1.5 5 0 6.50 
F02 DIGITACIÓN INCOMPLETA D DIGITA LA UBICACIÓN INCOMPLETA DE UN COLAB. 0 1.5 5 0 6.50 
F02 DIGITACIÓN INCOMPLETA E DIGITA EL DÍA INCOMPLETO DE UN COLAB. 0 1.5 5 0 6.50 
F02 DIGITACIÓN INCOMPLETA G 
DIGITA EL SOBRETIEMPO INCOMPLETO DE UN 
COLAB. 
0 1.5 4 0 5.50 
F02 DIGITACIÓN INCOMPLETA J OTRA DIGITACIÓN INCOMPLETA 0 1.5 5 0 6.50 
F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA I DIGITA ERRÓNEAMENTE LA FECHA DEL TAREO 0 2 3 0 5.00 
F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA A DIGITA ERRÓNEAMENTE EL NOMBRE DE UN COLAB. 0 1.5 4 0 5.50 
F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA B DIGITA ERRÓNEAMENTE EL STATUS DE UN COLAB. 0 1.5 4 0 5.50 
F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA G 
DIGITA ERRÓNEAMENTE EL SOBRETIEMPO DE UN 
COLAB. 
0 1.5 3 0 4.50 
F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA H DIGITA ERRÓNEAMENTE EL PASAJE DE UN COLAB. 15 15 10 0 40.00 
F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA C DIGITA ERRÓNEAMENTE EL PUESTO DE UN COLAB. 0 1.5 6 0 7.50 
F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA D 
DIGITA ERRÓNEAMENTE LA UBICACIÓN DE UN 
COLAB. 
0 1.5 5 0 6.50 
F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA E 
DIGITA ERRÓNEAMENTE LA HORA DE INGRESO DE 
UN COLAB. 
0 2 4 0 6.00 
Fuente: Elaboración propia 
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F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA F 
DIGITA ERRÓNEAMENTE LA HORA DE SALIDA DE 
UN COLAB. 
0 2 4 0 6.00 
F03 DIGITACIÓN ERRÓNEA J OTRA DIGITACIÓN ERRÓNEA 0 1.5 5 0 6.50 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA I DIGITA INCORRECTAMENTE LA FECHA DEL TAREO 0 2 3 0 5.00 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA A 
DIGITA INCORRECTAMENTE EL NOMBRE DE UN 
COLAB. 
0 1.5 4 0 5.50 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA B 
DIGITA INCORRECTAMENTE EL STATUS DE UN 
COLAB. 
0 1.5 4 0 5.50 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA G 
DIGITA INCORRECTAMENTE EL SOBRETIEMPO DE 
UN COLAB. 
0 1.5 3 0 4.50 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA H 
DIGITA INCORRECTAMENTE EL PASAJE DE UN 
COLAB. 
15 15 10 0 40.00 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA C 
DIGITA INCORRECTAMENTE EL PUESTO DE UN 
COLAB. 
0 1 1 0 2.00 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA D 
DIGITA INCORRECTAMENTE LA UBICACIÓN DE UN 
COLAB. 
0 1.5 2 0 3.50 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA E 
DIGITA INCORRECTAMENTE LA HORA DE INGRESO 
DE UN COLAB. 
0 2 4 0 6.00 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA F 
DIGITA INCORRECTAMENTE LA HORA DE SALIDA 
DE UN COLAB. 
0 2 4 0 6.00 
F04 DIGITACIÓN INCORRECTA J OTRA DIGITACIÓN INCORRECTA 0 1.5 5 0 6.50 




Tabla 18. Matriz de errores potenciales en la actividad: Marcar con Fotocheck 
    IMPACTO EN TIEMPO IMPRODUCTIVO 
(MINUTOS-HOMBRE) 












F01 OMISIÓN DE MARCACIÓN A NO MARCA SU ENTRADA NI SU SALIDA 2 1 2 4 9.00 
F02 MARCACIÓN INCOMPLETA E NO MARCA SU ENTRADA 2 1 2 2 7.00 
F02 MARCACIÓN INCOMPLETA F NO MARCA SU SALIDA 2 1 2 2 7.00 
F03 MARCACIÓN ERRÓNEA E MARCA ERRÓNEAMENTE SU ENTRADA 2 1.5 3 3 9.50 
F03 MARCACIÓN ERRÓNEA F MARCA ERRÓNEAMENTE SU SALIDA 2 1.5 3 3 9.50 
F04 MARCACIÓN INCORRECTA E MARCA INCORRECTAMENTE SU ENTRADA 2 1 3 3 9.00 
F04 MARCACIÓN INCORRECTA F MARCA INCORRECTAMENTE SU SALIDA 2 1 3 3 9.00 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 19. Matriz de errores potenciales en la actividad: Entregar el Requerimiento 
    IMPACTO EN TIEMPO IMPRODUCTIVO 
(MINUTOS-HOMBRE) 












F01 OMISIÓN DE ENTREGA A NO ENTREGA EL REQUERIMIENTO A TIEMPO 0 0 0 5 5.00 
F02 ENTREGA INCOMPLETA J 
ENTREGA EL REQUERIMIENTO CON 
INFORMACIÓN INCOMPLETA 
2 0 3 5 10.00 
F03 ENTREGA ERRÓNEA J 
ENTREGA EL REQUERIMIENTO CON 
INFORMACIÓN ERRÓNEA 
2 0 3 5 10.00 
F04 ENTREGA INCORRECTA J 
ENTREGA EL REQUERIMIENTO CON 
INFORMACIÓN INCORRECTA 
2 0 3 5 10.00 
Fuente: Elaboración propia 
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5.1.2 Diseño del sistema de medición 
5.1.2.1 Productividad del proceso 
La Productividad del proceso de Control de Personal es el indicador global que 
evidencia su desempeño y está conformado por sus dos componentes básicos: eficiencia 
y eficacia, expresado en porcentaje de 0% a 100%. 
Productividad% = Eficiencia% × Eficacia%                               (7) 
5.1.2.2 Eficiencia del proceso 
La Eficiencia del proceso de Control de Personal es el componente de la 
Productividad que mide el aprovechamiento de las Horas-Hombre que invierte cada uno 
de los participantes en su ejecución. 
Este indicador está expresado en porcentaje de 0% a 100% y se obtiene 
dividiendo el Costo de Mano de Obra estándar entre el Costo de Mano de Obra real de 
cada ciclo del proceso. 
Eficiencia = 100% ×
Costo Mano de Obra STD
Costo Mano de Obra Real
                             (8) 
Cuando el costo de mano de obra real es igual al costo de mano de obra estándar 
(Costo M.O. Real = Costo M.O. STD), la eficiencia es del 100%; por otro lado, cuando 
el costo de mano de obra real es mayor que el costo de mano de obra estándar (Costo 
M.O. Real > Costo M.O. STD), la eficiencia comienza a disminuir gradualmente de 
acuerdo a la magnitud del costo de mano de obra incurrido en exceso por la ocurrencia 
de errores durante el desarrollo de las actividades que generan tiempo improductivo. 
Costo de Mano de Obra STD (Costo M.O. STD) 
En la Tabla 20 se muestra el tiempo estándar del proceso, el cual es de 210 
minutos-hombre, equivalente a 3.50 horas-hombre por cada ciclo, y el costo de mano de 




Tabla 20. Tiempo y costo estándar del proceso de Control de Personal 
Actividad Puesto Tiempo STD Costo / hora Costo total 
Registro del Tareo 
Pisos y Laminados 
Coordinador 
de PyL 
30 min  S/      11.90   S/        5.95  
Registro del Tareo 
Predim. y Moldurado 
Coordinador 
de PdyM 
30 min  S/      11.90   S/        5.95  
Registro del Tareo 
Clasificado y Empaquetado 
Coordinador 
de C/E 
18 min  S/      11.90   S/        3.57  




8 min  S/      11.90   S/        1.59  




8 min  S/      11.90   S/        1.59  




8 min  S/      11.90   S/        1.59  




8 min  S/      11.90   S/        1.59  




5 min  S/        9.52   S/        0.79  
Digitación de Tareos 
Asistente de 
Producción 
60 min  S/        7.14   S/        7.14  
Actualización de la 
Base de Datos 
Asistente de 
Operaciones 
35 min  S/        9.52   S/        5.55  
     
Total Tiempo STD (Minutos-Hombre) 210.00 min-H   
Total Tiempo STD (Horas-Hombre) 3.50 H-H   
Total Costo de Mano de Obra STD      S/      35.31  
Fuente: Empresa en estudio / Elaboración propia 
El tiempo estándar de cada actividad fue determinado por la empresa en un 
estudio previo a la implementación, en donde los jefes responsables de cada área de 
producción sustentaron el tiempo que les toma a ellos o a sus coordinadores el registro 
del tareo en físico. Este tiempo es distinto pada cada área pues cada uno trabaja con 
distinta cantidad de personas y máquinas a su cargo. El tiempo total de digitación es de 
60 minutos y el tiempo de actualización de la base de datos del Control de Personal es 
de 35 minutos. Adicionalmente, el costo de mano de obra estándar fue calculado 
considerando la remuneración promedio de los coordinadores (11.90 soles por hora), la 
remuneración promedio de las Asistentes de Producción (9.52 soles por hora) y la 
remuneración promedio del Asistente de Operaciones (9.52 soles por hora). 
Costo de Mano de Obra Real (Costo M.O. Real) 
En la realidad, la cantidad de Horas-Hombre que se invierte en el proceso de 
Control de Personal puede ser mucho mayor al estándar. Esto se debe a los errores que 
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se manifiestan en las actividades cotidianas, pues los participantes tienen que destinar 
tiempo adicional para corregirlos generando tiempo improductivo. Por lo tanto, el 
Costo. M.O. Real de cada ciclo del proceso está compuesto por el Costo M.O. STD más 
el Costo M.O. correspondiente al tiempo improductivo generado. 
Costo M. O. Real = Costo M.O. STD + Costo M. O. Tiempo Improductivo       (9) 
Comportamiento del indicador de Eficiencia% 
En la Figura 34 se muestra el gráfico de la Eficiencia% versus el Costo M.O. 
Real de acuerdo con la ecuación número 8. Se observa que un Costo M.O. Real de S/ 
35.31 corresponde a una Eficiencia% de 100% (Costo M.O. Real = Costo M.O. STD) y 
a medida que el Costo M.O. Real aumenta, la Eficiencia disminuye de manera 
exponencial. 
 
Figura 34. Comportamiento del indicador de Eficiencia% 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la Tabla 21 se muestra la tabulación de valores que puede obtener la 
Eficiencia% en función del Costo M.O. Real según la ecuación 8. Se aprecia que 
cuando el Costo M.O. Real es de S/. 63.31 la Eficiencia es de 55.8%. 
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Tabla 21. Eficiencia% en función del Costo M.O. Real 





















Fuente: Elaboración propia 
5.1.2.3 Eficacia del proceso 
La Eficacia del proceso de Control de Personal es el componente de la 
Productividad que mide el cumplimiento del objetivo del proceso: Actualizar 
diariamente la Base de Datos de Control de Personal (…) antes de las 03:00 pm. 
Este indicador está expresado en porcentaje de 0% a 100% y se obtiene restando 
1 menos la división: Tiempo de retraso Real entre el Tiempo máximo de retraso. 
Eficacia = 100% × (1 −
Tiempo de retraso Real
Tiempo máximo de retraso
)                (10) 
Cuando el Tiempo de retraso Real es igual a 0 (Hora real de término del proceso 
≤ 03:00 pm), la eficacia es del 100%; por otro lado, cuando el Tiempo de retraso Real es 
mayor a 0 (Hora real de término del proceso > 03:00 pm), la eficacia comienza a 
disminuir proporcionalmente hasta alcanzar un valor de 0% cuando el Tiempo de 
retraso Real es igual al Tiempo máximo de retraso (Hora real de término del proceso = 
11:00 am del día siguiente). 
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Tiempo de retraso Real 
Cuando el proceso de Control de Personal se da por terminado luego de las 
03:00 pm, existe un tiempo de retraso. Este puede ser desde un minuto (Hora de término 
= 03:01 pm), hasta 165 minutos si el proceso se termina al final del día (Hora de 
término = 05:45 pm), y hasta 375 minutos (165+210 minutos) si se finaliza en el último 
momento permitido del día siguiente (Hora de término = 11:00 am del día siguiente). 
Tiempo máximo de retraso 
El tiempo máximo de retraso es de 375 minutos y se da cuando el proceso se 
finaliza a las 11:00 am del día siguiente (165 minutos entre 03:00 pm y 05:45 pm del 
primer día + 210 minutos entre 07:30 am y 11:00 am del día siguiente). 
Se estableció las 11:00 am del día siguiente como hora máxima de término del 
proceso, con 0% de Eficacia, debido a que a partir de esa hora se actualizan los 
indicadores de producción y los indicadores de horas-hombre correspondientes. Esto 
significa que, si el proceso de Control de Personal no se finalizó hasta ese momento, no 
se mostrará el indicador de horas-hombre en la exposición y quedará pendiente para el 
siguiente día. 
Comportamiento del indicador de Eficacia% 
En la Figura 35 se muestra el gráfico de la Eficacia% versus la Hora Real de 
término del proceso de acuerdo con la ecuación 10. Se observa que a una Hora Real de 
término menor que las 03:00 pm corresponde a una Eficiencia% = 100% (Hora Real de 
término < 03:00 pm), y a medida que el tiempo de retraso aumenta (Hora Real de 
término > 03:00 pm) la Eficacia comienza a disminuir alcanzando un valor de 0% a las 
11:00 am del día siguiente. 
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Figura 35. Comportamiento del indicador de Eficacia% 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 22 se muestra la tabulación de valores que puede obtener la 
Eficacia% en función de la Hora Real de término del proceso según la ecuación 10. Se 
aprecia que cuando el proceso se da por terminado a las 10:45 am del día siguiente, la 
Eficacia es de 4%. 
Tabla 22. Eficacia% en función del tiempo de retraso 
X = Hora Real de 




15:00 0 100.0% 
15:10 10 97.3% 
15:20 20 94.7% 
15:30 30 92.0% 










08:25 220 41.3% 
08:35 230 38.7% 










10:15 330 12.0% 
10:25 340 9.3% 
10:35 350 6.7% 
10:45 360 4.0% 
10:55 370 1.3% 
Fuente: Elaboración propia 
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5.1.2.4 Puntualidad de la actividad 
La Puntualidad% es un indicador aplicable a dos actividades del proceso de 
Control de Personal: la entrega del tareo en físico (de parte de los Coordinadores a las 
Asistentes de Producción) y la entrega del tareo digitado (de parte de las Asistentes de 
Producción al Asistente de Operaciones). 
En la Tabla 23 se muestran los dos indicadores de Puntualidad% utilizados en el 
presente modelo de gestión. Se puede observar que, en ambos casos, existe una hora 
meta de entrega (9:30 am y 01:00 pm) la cual es tomada como referencia para calcular 
la puntualidad. El dato que otorga un valor al indicador es la hora real de entrega (x), el 
cual es recolectado a través del Formato de registro de puntualidad y es transformado a 
porcentaje de Puntualidad% (z) a través de una función compuesta, que se explicará en 
los siguientes párrafos. 
Tabla 23. Indicador de Puntualidad% 
Actividad Dato de entrada (X) Dato de salida (Z) 
Entrega del tareo en físico (09:30 am) Hora de entrega Real del tareo en físico Puntualidad% 
Entrega del tareo digitado (01:00 pm) Hora de entrega Real del tareo digitado Puntualidad% 
Fuente: Elaboración propia 
Puntualidad de entrega del tareo en físico 
En la definición del proceso (punto 5.1.1) se estableció que los coordinadores de 
cada área deberán entregar el tareo a las Asistentes de Producción cada día antes de las 
9:30 am, medida que se controlará con el indicador de Puntualidad de entrega del tareo 
en físico%. 
Este indicador está expresado en porcentaje de 0% a 100% y se obtiene a través 
de una función compuesta (g o f) que, primero transforma la hora real de entrega (x) en 
un valor numérico exponencial (y = f(x)), y luego transforma este valor en el indicador 
de Puntualidad% (z = g(y)). Su notación es la siguiente: 
(𝑔 𝑜 𝑓):          Hora de entrega Real (x)
yields
→   Puntualidad%(z) 
En la ecuación 11 se muestra la función exponencial y = f(x) que convierte la 
Hora real de entrega del tareo en físico (x) en un valor numérico exponencial (y): 
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f:          Hora real de entrega (x)
yields
→   Valor numérico(y) 
y = f(x) = 10 × 0.0002x                                                (11) 
Donde: 
y = Valor numérico exponencial 
f(x) = Función exponencial 
10 = Valor constante de la función 
0.0002 = Base de la función 
x = Variable independiente de la función que representa la 
hora real de entrega del tareo en físico a las Asistentes de 
Producción 
Una vez obtenido el valor numérico exponencial (y), éste es convertido a 
porcentaje mediante una función interpolante g(y) que considera un límite superior 
(hora de entrega = 09:30 am → 100%) y un límite inferior (hora de entrega = 05:45 pm 
→ 0%). 
En la Tabla 24 se muestran los parámetros utilizados para la función interpolante 
g(y). Se observa que el límite superior, con hora de entrega 09:30 (x), corresponde a un 
valor numérico exponencial de 0.3434 (y) según la ecuación 11 y este, a su vez, 
corresponde a una puntualidad del 100% (z). Por otro lado, el límite inferior, con hora 
de entrega 17:45 (x) (finalizando la jornada laboral), corresponde a un valor numérico 
exponencial de 0.0184 (y) según la ecuación 11 y este, a su vez, corresponde a una 
puntualidad del 0% (z). 
Tabla 24. Parámetros para el cálculo de la Puntualidad de entrega del Tareo en físico% 
Base Límite Hora (x) Valor (y) Puntualidad (z) 
0.0002 
Superior 09:30 0.3434 100.0%     
Inferior 17:45 0.0184 0.0% 
Fuente: Elaboración propia 
En la ecuación 12 se muestra la función interpolante z = g(y) que convierte el 
valor numérico exponencial (y) en un valor porcentual (z) que viene a ser la Puntualidad 
de entrega del tareo en físico%: 
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g:                    Valor numérico (y)
yields
→   Puntualidad%(z) 
z = g(y) = 0%+ (100% − 0%) ×
(y − 0.0184)
(0.3434 − 0.0184)
                  (12) 
Donde: 
z = Puntualidad de entrega del tareo en físico% 
g(y) = Función interpolante 
0% = Límite inferior del indicador de puntualidad (z) 
100% = Límite superior del indicador de puntualidad (z) 
0.0184 = Límite inferior del valor numérico exponencial (y) 
0.3434 = Límite superior del valor numérico exponencial (y) 
y = Valor numérico exponencial obtenido con la ecuación 11 
Comportamiento del indicador de puntualidad de entrega del tareo en físico 
En la Figura 36 se muestra el gráfico de la Puntualidad de entrega del tareo en 
físico% versus la Hora real de entrega del tareo de acuerdo con la función (g o f). Se 
observa que una Hora de entrega menor que las 09:30 am (Hora real de entrega del 
Tareo < 09:30 horas) corresponde a una Puntualidad de 100%, y a medida que la Hora 
real de entrega se hace más tardía, la Puntualidad comienza a disminuir 
exponencialmente alcanzando un valor de 0% cuando el tareo es entregado al final del 
día (Hora de entrega del Tareo = 17:45 horas). 
 
Figura 36. Comportamiento del indicador de Puntualidad de entrega del Tareo en físico% 
Fuente: Elaboración propia 
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En la Tabla 25 se muestra la tabulación de valores que puede obtener la 
Puntualidad de entrega del tareo en físico% en función de la Hora real de entrega, según 
la función compuesta (g o f). Se aprecia que cuando el tareo es entregado a las 10:30 
am, la Puntualidad es de 68.4%. 
Tabla 25. Puntualidad% en función de la hora de entrega del Tareo en físico 
X = Hora de 





















Fuente: Elaboración propia 
Puntualidad de entrega del tareo digitado 
En la definición del proceso (punto 5.1.1) se estableció que las Asistentes de 
Producción deberán entregar el tareo al Asistente de Operaciones antes de la 1:00 pm de 
cada día, medida que se controlará con el indicador de Puntualidad de entrega del tareo 
digitado%. 
Este indicador está expresado en porcentaje de 0% a 100% y se obtiene a través 
de una función compuesta (g o f) que, primero transforma la hora real de entrega (x) en 
un valor numérico exponencial (y = f(x)), y luego transforma este valor en el indicador 
de Puntualidad% (z = g(y)). Su notación es la siguiente: 
(𝑔 𝑜 𝑓):          Hora de entrega Real (X)
yields
→   Puntualidad%(Z) 
En la ecuación 13 se muestra la función exponencial y = f(x) que convierte la 
Hora real de entrega del tareo digitado (x) en un valor numérico exponencial (y): 
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f:          Hora de entrega Real (X)
yields
→   Valor numérico(Y) 
y = f(x) = 10 × 0.9x                                                       (13) 
Donde: 
y = Valor numérico exponencial 
f(x) = Función exponencial 
10 = Valor constante de la función 
0.9 = Base de la función 
x = Variable independiente de la función que representa la 
hora real de entrega del tareo digitado al Asistente de 
Operaciones 
Una vez obtenido el valor numérico exponencial (y), éste es convertido a 
porcentaje mediante una función interpolante g(y) que considera un límite superior 
(hora de entrega = 1:00 pm → 100%) y un límite inferior (hora de entrega = 05:45 pm 
→ 0%). 
En la Tabla 26 se muestran los parámetros utilizados para la función interpolante 
g(y). Se observa que el límite superior, con hora de entrega 13:00 (x), corresponde a un 
valor numérico exponencial de 9.4453 (y) según la ecuación 13 y este, a su vez, 
corresponde a una puntualidad del 100% (z). Por otro lado, el límite inferior, con hora 
de entrega 17:45 (x) (finalizando la jornada laboral), corresponde a un valor numérico 
exponencial de 9.2504 (y) según la ecuación 13 y este, a su vez, corresponde a una 
puntualidad del 0% (z). 
Tabla 26. Parámetros para el cálculo de la Puntualidad de entrega del Tareo Digitado% 
Base Límite Hora (x) Valor (y) Puntualidad (z) 
0.9 
Superior 13:00 9.4453 100.0%     
Inferior 17:45 9.2504 0.0% 
Fuente: Elaboración propia 
En la ecuación 14 se muestra la función interpolante z = g(y) que convierte el 
valor numérico exponencial (y) en un valor porcentual (z) que viene a ser la Puntualidad 
de entrega del tareo digitado%: 
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g:                    Valor numérico (Y)
yields
→   Puntualidad%(Z) 
z = g(y) = 0%+ (100% − 0%) ×
(y − 9.2504)
(9.4453 − 9.2504)
                 (14) 
Donde: 
z = Puntualidad de entrega del tareo digitado% 
g(y) = Función interpolante 
0% = Límite inferior del indicador de puntualidad (z) 
100% = Límite superior del indicador de puntualidad (z) 
9.2504 = Límite inferior del valor numérico exponencial (y) 
9.4453 = Límite superior del valor numérico exponencial (y) 
y = Valor numérico exponencial obtenido con la ecuación 13 
Comportamiento del indicador de puntualidad de entrega del tareo digitado 
En la Figura 37 se muestra el gráfico de la Puntualidad de entrega del tareo 
digitado% versus la Hora real de entrega del tareo de acuerdo con la función (g o f). Se 
observa que una Hora de entrega menor que las 13:00 (Hora real de entrega del Tareo < 
13:00 horas) corresponde a una Puntualidad de 100%, y a medida que la Hora real de 
entrega se hace más tardía, la Puntualidad comienza a disminuir exponencialmente 
alcanzando un valor de 0% cuando el tareo es entregado al final del día (Hora de entrega 
del Tareo = 17:45 horas). 
 
Figura 37. Comportamiento del indicador de Puntualidad de entrega del tareo digitado% 
Fuente: Elaboración propia 
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En la Tabla 27 se muestra la tabulación de valores que puede obtener la 
Puntualidad de entrega del tareo digitado% en función de la Hora real de entrega, según 
la función compuesta (g o f). Se aprecia que cuando el tareo es entregado a las 14:15 
horas, la Puntualidad es de 73.5%. 
Tabla 27. Puntualidad% en función de la hora de entrega del Tareo Digitado 
X = Hora de Entrega 




































Fuente: Elaboración propia 
5.1.2.5 Calidad de la actividad 
La Calidad% es un indicador aplicable a cuatro actividades del proceso de 
Control de Personal: la marcación de fotocheck (por parte de todo el personal de 
producción), el registro de los tareos en físico (por parte de los coordinadores de cada 
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área de producción), la entrega de requerimientos (por parte de los jefes o coordinadores 
de cada área de producción) y la digitación de los tareos (por parte de las Asistentes de 
Producción). 
En la Tabla 28 se muestran los cuatro indicadores de Calidad% utilizados en el 
presente modelo de gestión. Se puede observar que, en todas las actividades, existe un 
dato numérico otorga un valor al indicador: número de errores o número de días de 
retraso (x), los cuales son recolectados a través del Formato de registro de errores en el 
proceso y son transformados a porcentaje de Calidad% (z) a través de una función 
compuesta, que se explicará en los siguientes párrafos. 
Tabla 28. Indicador de Calidad% 
Actividad Dato de entrada (x) 
Dato de 
salida (z) 
Marcar con fotocheck 
Nro. de errores de marcación atribuibles al 
colaborador. 
Calidad% 
Registrar el tareo en físico 
Nro. de errores de registro atribuibles al jefe 
y/o coordinador. 
Calidad% 
Entregar el requerimiento 
Nro. de días de retraso en la entrega del 
requerimiento. 
Calidad% 
Digitar el tareo en la plantilla 
Excel 
Nro. de errores de digitación atribuibles al 
asistente de producción. 
Calidad% 
Fuente: Elaboración propia 
Este indicador está expresado en porcentaje de 0% a 100% y se obtiene a través 
de una función compuesta (g o f) que, primero transforma la cantidad de errores 
manifestados en una actividad (x) en un valor numérico exponencial (y = f(x)), y luego 
transforma este valor en el indicador de Calidad% de dicha actividad (z = g(y)). Su 
notación es la siguiente: 
(𝑔 𝑜 𝑓):          Cantidad de errores (x)
yields
→   Calidad%(z) 
En la ecuación 15 se muestra la función exponencial y = f(x) que convierte la 
Cantidad de errores manifestados en una actividad (x) en un valor numérico exponencial 
(y): 
f:          Cantidad de errores (x)
yields
→   Valor numérico(y) 
y = f(x) = 10 × 0.95x                                                   (15) 
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Donde: 
y = Valor numérico exponencial 
f(x) = Función exponencial 
10 = Valor constante de la función 
0.95 = Base de la función 
x = Variable independiente de la función que representa la 
cantidad de errores manifestados en una actividad del 
proceso 
 
Una vez obtenido el valor numérico exponencial (y), éste es convertido a 
porcentaje mediante una función interpolante g(y) que considera un límite superior (# 
errores = 0 → 100%) y un límite inferior (# errores = 20 → 0%). 
En la Tabla 29 se muestran los parámetros utilizados para la función interpolante 
g(y). Se observa que el límite superior, con # errores = 0 (x), corresponde a un valor 
numérico exponencial de 10.0000 (y) según la ecuación 15 y este, a su vez, corresponde 
a una calidad del 100% (z). Por otro lado, el límite inferior, con # errores = 20 (x), 
corresponde a un valor numérico exponencial de 3.5849 (y) según la ecuación 15 y este, 
a su vez, corresponde a una calidad del 0% (z). 
Tabla 29. Parámetros para el cálculo de la Calidad% 
Base Límite Errores (x) Valor (y) Calidad (z) 
0.95 
Superior 0 10.0000 100.0%     
Inferior 20 03.5849 0.0% 
Fuente: Elaboración propia 
En la ecuación 16 se muestra la función interpolante z = g(y) que convierte el 
valor numérico exponencial (y) en un valor porcentual (z) que viene a ser la Calidad% 
de una actividad del proceso de Control de Personal: 
g:                    Valor numérico (Y)
yields
→   Calidad%(Z) 
z = g(y) = 0% + (100% − 0%) ×
(y − 3.5849)
(10 − 3.5849)
                       (16) 
Donde: 
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z = Calidad% de una actividad del proceso de control de 
personal 
g(y) = Función interpolante 
0% = Límite inferior del indicador de calidad (z) 
100% = Límite superior del indicador de calidad (z) 
3.5849 = Límite inferior del valor numérico exponencial (y) 
10 = Límite superior del valor numérico exponencial (y) 
y = Valor numérico exponencial obtenido con la ecuación 15 
Comportamiento del indicador de calidad 
En la Figura 38 se muestra el gráfico de la Calidad% versus la Cantidad de 
errores manifestados, de acuerdo con la función compuesta (g o f). Se observa que una 
Cantidad de errores igual a cero (# errores = 0) corresponde a una Calidad de 100%, y a 
medida que la cantidad de errores aumenta, la Calidad comienza a disminuir 
exponencialmente alcanzando un valor de 0% cuando la cantidad de errores es mayor o 
igual a 20 (# errores ≥ 20). 
 
Figura 38. Comportamiento del indicador de Calidad% 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 30 se muestra la tabulación de valores que puede obtener la 
Calidad% en función de la Cantidad de errores manifestados, según la función 
compuesta (g o f). Se aprecia que cuando la cantidad de errores es igual a 5, la Calidad 
es de 64.7%. 
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Tabla 30. Calidad% en función de la cantidad de errores 






















Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 39 se muestra la distribución de los indicadores de calidad y 
puntualidad dentro de las actividades del proceso de Control de Personal. Se observa 
que para la actividad de marcación de fotocheck existe el indicador de Calidad de 
Marcación%; para el registro del tareo en físico existen los indicadores de Calidad de 
Registro% y Puntualidad de entrega del tareo en físico%, y lo mismo sucede con las 
demás actividades. 
En la Figura 40 se muestra la relación existente entre los indicadores de 
Puntualidad% y Calidad%, aplicados a las actividades del proceso, y los indicadores de 
Eficiencia% y Eficacia%, aplicados a la totalidad del proceso. Se aprecia cómo la 
mejora de los indicadores de Calidad% contribuyen al incremento de la Eficiencia% y 
cómo la mejora de los indicadores de Puntualidad% contribuyen al incremento de la 
Eficacia%, teniendo como desenlace el incremento de la Productividad del proceso, 
objetivo principal de esta tesis. 
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Figura 39. Mapa de indicadores de la actividad dentro del proceso de Control de Personal 
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Figura 40. Relación entre los indicadores de actividad y los indicadores del proceso 
Fuente: Elaboración propia 
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5.1.3 Primer Ciclo de Deming 
5.1.3.1 Planear – Primer Ciclo de Deming 
El 1er Ciclo de Deming del proceso de Control de Personal se llevó a cabo 
durante el primer bimestre del año 2019: enero y febrero. 
Los objetivos de este ciclo fueron: 
- Establecer un sistema de comunicación oportuna del desempeño que 
tiene cada participante en el desarrollo de sus actividades, a través de un 
reporte semanal estandarizado que abarque la totalidad del proceso. 
- Medir el impacto que tiene el Reporte Semanal en la eficiencia y eficacia 
del proceso. 
Análisis del Proceso 
En primer lugar, se revisó cuál era el estado inicial del proceso en términos de 
eficiencia, eficacia y productividad, según la información recolectada en los meses de 
agosto, septiembre, octubre y noviembre del año 2018. 
En la Figura 41 se observa la Eficiencia% del proceso durante los meses de 
agosto, septiembre, octubre y noviembre del año 2018, así como el costo del tiempo 
improductivo correspondiente a las horas-hombre que fueron utilizadas en la corrección 
de errores. Se aprecia que la eficiencia más baja fue en agosto con un valor de 55.4% y 
un costo del tiempo improductivo de S/. 569.35. Durante este periodo 2018, la 
eficiencia tuvo un promedio de 59.1%. 
El mes de diciembre fue excluido del análisis debido a un cierre planificado de 




Figura 41. Eficiencia del proceso de Control de Personal durante el año 2018 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 42 se observa la Eficacia% del proceso durante los meses de 
agosto, septiembre, octubre y noviembre del año 2018, así como el tiempo acumulado 
de retraso correspondiente a los incumplimientos de puntualidad. Se aprecia que la 
eficacia más baja fue en noviembre con un valor de 33.6% y un tiempo acumulado de 
retraso en el proceso de 83.02 horas. Durante este periodo 2018, la eficacia tuvo un 
promedio de 44.5%. 
 
Figura 42. Eficacia del proceso de Control de Personal durante el año 2018 
Fuente: Elaboración propia 
Consecuentemente, en la Figura 43 se observa la Productividad% del proceso 
durante los meses de agosto, septiembre, octubre y noviembre del año 2018, resultado 
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de la multiplicación de la eficiencia y la eficacia de cada mes según la ecuación 7. Se 
aprecia que la productividad más baja fue en agosto con un valor de 20.8%. Durante 
este periodo 2018, la productividad tuvo un promedio de 26.4%. 
 
Figura 43. Productividad del proceso de Control de Personal durante el año 2018 
Fuente: Elaboración propia 
Profundizando en el análisis de la eficacia, en la Tabla 31 se muestra la hora 
promedio de entrega del tareo en físico de cada área durante los meses del año 2018. 
También se muestran las horas promedio de entrega de los tareos digitados por parte del 
Asistente de Producción 1 y el Asistente de Producción 2. 
Tabla 31. Hora promedio de entrega de los tareos durante el año 2018 









INV ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:49 08:19 08:53 08:30 
TS ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:19 08:14 08:06 08:19 
HOR ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:36 09:00 08:29 08:45 
PdyM ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 11:54 10:11 10:23 10:36 
PyL ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 10:25 11:08 10:12 09:58 
C/E ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:09 08:41 08:30 08:14 
MTO ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 10:54 10:16 09:17 09:49 
OPE ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:38 09:03 08:41 08:50 
INV ENTREGAR TAREO DIGITADO – ASIST. 1 Hora Entrega 15:42 14:42 14:06 15:45 
INV ENTREGAR TAREO DIGITADO – ASIST. 2 Hora Entrega 12:54 12:04 11:28 13:18 
Fuente: Elaboración propia 
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En la Tabla 32 se muestran los indicadores de Puntualidad de entrega del tareo 
en físico% y Puntualidad de entrega del tareo digitado% correspondientes a las horas 
indicadas en la Tabla 31. La utilización de colores para la presentación de los 
indicadores es un ejemplo de las técnicas de control visual característicos de este 
modelo de gestión. Se puede apreciar que, durante el año 2018, las áreas de Inventario 
(INV), Transformación Secundaria (TS), Hornos (HOR), Operaciones (OPE), 
Clasificado y Empaquetado (C/E), acostumbraron a entregar los tareos en físico de 
forma puntual (Puntualidad = 100%). En contraposición, las áreas de Predimensionado 
y Moldurado (PdyM), Pisos y Laminados (PyL), Mantenimiento (MTO), acostumbraron 
a entregar los tareos en físico de forma tardía (Puntualidad = 65.6%, 76.4% y 79.4% 
respectivamente). 
Tabla 32. Puntualidad% de entrega de los tareos durante el año 2018 
ÁREA ACTIVIDAD INDICADOR Ago - 18 Set - 18 Oct - 18 Nov - 18 
INV ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 93.8% 99.8% 85.6% 100.0% 
TS ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 
HOR ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 100.0% 99.9% 99.2% 100.0% 
PdyM ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 55.7% 72.3% 69.1% 65.6% 
PyL ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 76.9% 53.3% 76.6% 76.4% 
C/E ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 100.0% 95.9% 97.5% 100.0% 
MTO ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 67.4% 65.9% 88.5% 79.4% 
OPE ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 97.8% 95.3% 99.2% 96.7% 
INV ENTREGAR TAREO DIGITADO – ASIST. 1 %Puntualidad 44.8% 61.0% 73.1% 41.5% 
INV ENTREGAR TAREO DIGITADO – ASIST. 2 %Puntualidad 74.8% 90.5% 95.6% 73.7% 
Fuente: Elaboración propia 
Acciones preventivas 
En la Tabla 33 se muestran las acciones preventivas consideradas luego del 
análisis realizado y de acuerdo con los objetivos planteados para este 1er Ciclo de 
Deming, sentando así las bases para la mejora continua del proceso. Estas acciones 
comienzan con la comunicación a la gerencia del estado actual del proceso, en términos 
de productividad, tiempo improductivo y costo de este tiempo improductivo, así como 
la metodología a implementar; como consecuencia inmediata, se considera la 
programación de una reunión con los responsables de cada área y participantes del 
proceso para recordar y formalizar los acuerdos correspondientes a la ejecución del 
proceso de control de personal (horas de entrega, errores de cada actividad, etc.). 
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Finalmente, se indica el diseño de indicadores para cada actividad, con los cuales se 
realizará el seguimiento adecuado de los errores. 
Tabla 33. Acciones preventivas para el Primer Ciclo de Deming 
Nro ACCIONES PREVENTIVAS RESPONSABLE FECHA 
1 
Comunicar a la gerencia el estado actual del proceso y 
la metodología a implementar. 
Asistente de Operaciones Semana 2 
2 
Recordar y volver a formalizar el horario de entrega 
del Tareo en físico a las 09:30 a.m. 
Gerente de Producción 
Asistente de Operaciones 
Semana 3 
3 
Recordar y volver a formalizar el horario de entrega 
del Tareo digitado en la plantilla Excel a la 01:00 p.m. 
Gerente de Producción 
Asistente de Operaciones 
Semana 3 
4 
Diseñar el indicador de Puntualidad de entrega del 
Tareo en Físico% e incluirlo en un reporte semanal. 
Asistente de Operaciones Semana 3 
5 
Diseñar el indicador de Puntualidad de entrega del 
Tareo Digitado% e incluirlo en un reporte semanal. 
Asistente de Operaciones Semana 3 
6 
Diseñar el indicador de Calidad de Marcación de 
Fotocheck% e incluirlo en un reporte semanal. 
Asistente de Operaciones Semana 3 
7 
Diseñar el indicador de Calidad de Registro del Tareo 
en físico% e incluirlo en un reporte semanal. 
Asistente de Operaciones Semana 3 
8 
Diseñar el indicador de Puntualidad de Entrega del 
Requerimiento% e incluirlo en un reporte semanal. 
Asistente de Operaciones Semana 3 
9 
Diseñar el indicador de Calidad de Digitación del 
Tareo% e incluirlo en un reporte semanal. 
Asistente de Operaciones Semana 3 
10 
Entregar un reporte semanal a cada área, realizando el 
feedback respectivo para la mejora continua. 
Asistente de Operaciones 
Todas las 
semanas 
Fuente: Elaboración propia 
5.1.3.2 Hacer – Primer Ciclo de Deming 
En la semana 2 del año 2019 se presentó a la gerencia el análisis de los datos 
recolectados en el año 2018 los cuales figuran en el punto 5.1.3.1 del presente capítulo. 
También se presentó el modelo de gestión basado en el Ciclo de Deming, propuesto por 
el autor de esta tesis. Como consecuencia inmediata, la gerencia aprobó la 
implementación y convocó a los responsables de cada área participante del proceso para 
realizar una reunión en la semana siguiente. 
En la semana 3 del año 2019 se realizó la reunión con los responsables de cada 
área participante del proceso y la gerencia. En esta etapa se explicó la problemática, se 
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expusieron los indicadores y se presentó la metodología a implementar; a su vez, la 
gerencia solicitó la cooperación de todo el equipo de participantes y los responsables de 
cada área manifestaron su compromiso con la mejora continua del proceso de Control 
de Personal. 
En la Figura 44 se muestra un extracto del correo enviado luego de la reunión, 
por parte del Asistente de Operaciones a todos los colaboradores participantes en el 
proceso. En este correo se mencionaron las horas de entrega oficiales del tareo en físico, 
el tareo digitado y la actualización de la base de datos de Control de Personal. También 
se comunicaron las ventajas que la eficiencia en el proceso ofrecía a todos los 
participantes, las acciones de control correspondientes al modelo de gestión basado en 
el Ciclo de Deming y, finalmente, se envió en formato PDF el diagrama de flujo y los 




Figura 44. Acuerdos para la ejecución del proceso de Control de Personal 
Fuente: Elaboración propia 
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En las semanas posteriores se puso a prueba la entrega de reportes semanales 
diseñados con técnicas de control visual y tipo Dashboard. Este reporte se realizó de 
forma personalizada para cada área y fue impreso siempre a colores para asegurar los 
beneficios del control visual y hacer fácil su lectura. La información contenida abarca el 
nombre del área, la semana a la cual hace referencia, el indicador de Puntualidad de 
entrega del tareo%, Calidad de registro del tareo en físico%, Calidad de marcación con 
fotocheck% de los colaboradores pertenecientes al área, Puntualidad de entrega del 
requerimiento%, Puntualidad de digitación% de los tareos ,Calidad de digitación%, y, 
finalmente, un indicador globalizado del cumplimiento al proceso tipo aguja y un 
reporte detallado de las observaciones de la semana. Este reporte fue entregado y 
firmado por el Asistente de Operaciones, revisado y firmado por el responsable de cada 
área de producción y retroalimentado durante la entrega para mejorar el desempeño en 
la siguiente semana. 
En la Figura 45 se muestra un ejemplo del reporte semanal del área de 
Mantenimiento, específicamente de la semana 3 del año 2019. En él se aprecia que la 
Puntualidad de entrega del tareo en físico% alcanzada en ese periodo fue de 44.1%, 
siendo el lunes 14 el día más bajo al entregar el tareo al final del día (17:45 horas). El 
indicador de Calidad de registro del tareo en físico% alcanzó el 90.7%, habiendo 
presentado errores los días: lunes 14, jueves 17 y viernes 18 de enero. La Calidad de 
marcación con fotocheck% alcanzó un valor de 89.8%, habiendo presentado errores de 
marcación los días: lunes 14, martes 15, miércoles 16 y viernes 18 de enero. El 
indicador de Puntualidad de entrega del requerimiento% con un valor de 96.8%, al 
haber presentado un retraso de 2 días en un requerimiento del martes 15 de enero. 
Finalmente, el indicador global del cumplimiento al proceso muestra un valor de 80.4%, 
obtenido al multiplicar el valor de los 4 indicadores mencionados. líneas arriba 
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Figura 45. Modelo del reporte semanal de indicadores para el área de Mantenimiento 
Fuente: Elaboración propia 
ÁREA: MANTENIMIENTO PERIODO: Sem. 3  del 14-Ene al 19-Ene
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
0.0% 100.0% 45.7% 88.2% 100.0% 84.8% 100.0% 100.0% 84.8% 84.8%
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
87.4% 87.4% 87.4% 100.0% 87.4% 100.0% 84.8% 100.0% 100.0% 100.0%
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En la Figura 46 se muestra un ejemplo del reporte semanal del área de 
Clasificado y Empaquetado, específicamente de la semana 3 del año 2019. En él se 
aprecia que la Puntualidad de entrega del tareo en físico% alcanzada en ese periodo fue 
de 100.0%, al haber entregado todos los días el tareo antes de las 9:30 am. El indicador 
de Calidad de registro del tareo en físico% alcanzó el 95.3%, habiendo presentado 3 
errores el martes 15 de enero. La Calidad de marcación con fotocheck% alcanzó un 
valor de 97.4%, habiendo presentado 1 error de marcación el miércoles 16 de enero. El 
indicador de Puntualidad de entrega del requerimiento% con un valor de 100.0%, al 
haber entregado todos los requerimientos de la semana sin días de retraso. Finalmente, 
el indicador global del cumplimiento al proceso muestra un valor de 98.2%, obtenido al 
multiplicar el valor de los 4 indicadores mencionados. líneas arriba 
 
En la Figura 47 se muestra un ejemplo del reporte semanal del área de Hornos, 
específicamente de la semana 3 del año 2019. En él se aprecia que la Puntualidad de 
entrega del tareo en físico% alcanzada en ese periodo fue de 100.0%, al haber entregado 
todos los días el tareo antes de las 9:30 am. El indicador de Calidad de registro del tareo 
en físico% alcanzó el 100.0%, al haber presentado el tareo todos los días sin errores. La 
Calidad de marcación con fotocheck% alcanzó un valor de 100.0%, al haber marcado el 
fotocheck todos los días sin errores. El indicador de Puntualidad de entrega del 
requerimiento% con un valor de 100.0%, al haber entregado todos los requerimientos de 
la semana sin días de retraso. Finalmente, el indicador global del cumplimiento al 
proceso muestra un valor de 100.0%, obtenido al multiplicar el valor de los 4 
indicadores mencionados. líneas arriba. 
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Figura 46. Modelo del reporte semanal de indicadores para el área de Clasificado y Empaquetado 
Fuente: Elaboración propia 
ÁREA: CLASIFICADO Y EMPAQUETADO PERIODO: Sem. 3  del 14-Ene al 19-Ene
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 77.8% 100.0% 100.0% 100.0%
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
100.0% 100.0% 87.4% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
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HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
M ARCAR CON FOTOCHECK NO M ARCA SU ENTRADA
C OM EN TA R IO
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
97.4%
CALIDAD% - MARCAR CON FOTOCHECK PUNT.% - ENTREGAR EL REQUERIMIENTO
NO REGISTRA EL NOM BRE DE UN COLABORADOR
14/01 JOE QUISPE CH; Tareo duplicado (V), le corresponde a TS.
14/01 GONZAEZ ANDRES ubicado en EM B; debe ser C/E 05
SILVA YPARRAGUIRRE DANIEL ANGEL
REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO
OTRO REGISTRO ERRÓNEO
REGISTRA ERRÓNEAM ENTE LA UBICACIÓN DE UN COLABORADOR
14/01 NIXSON no fue tareado. Es (P)





14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene




14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene
#FALLAS EN LA MARCA
07:30
08:15 07:50 07:45 07:45
Meta
09:30
14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene
HORA DE ENTREGA
0 0 0 0 0










Figura 47. Modelo del reporte semanal de indicadores para el área de Hornos 
Fuente: Elaboración propia 
ÁREA: HORNOS PERIODO: Sem. 3  del 14-Ene al 19-Ene
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

















CALIDAD% - REGISTRAR TAREO EN FÍSICO
100.0%
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
A C TIV ID A D D ESC R IPC IÓN  M OD O D E FA LLA
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
C OM EN TA R IO
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
100.0%
CALIDAD% - MARCAR CON FOTOCHECK PUNT.% - ENTREGAR EL REQUERIMIENTO
CUMPLIMIENTO% - CONTROL DE PERSONAL
100.0%
0 0 0 0 0
14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene
#FALLAS EN EL REGISTRO
0 0 0 0 0
14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene








14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene
HORA DE ENTREGA
0 0 0 0 0









En la Figura 48 se muestra un ejemplo del reporte semanal del área de 
Predimensionado y Moldurado, específicamente de la semana 3 del año 2019. En él se 
aprecia que la Puntualidad de entrega del tareo en físico% alcanzada en ese periodo fue 
de 82.8%, al haber entregado el tareo luego de las 9:30 am los días: lunes 14, miércoles 
16 y viernes 18 de enero. El indicador de Calidad de registro del tareo en físico% 
alcanzó el 98.4%, habiendo presentado 1 error el jueves 17 de enero. La Calidad de 
marcación con fotocheck% alcanzó un valor de 92.3%, habiendo presentado errores de 
marcación los días: lunes 14 y martes 15 de enero. El indicador de Puntualidad de 
entrega del requerimiento% con un valor de 96.8%, al haber presentado un retraso de 2 
días en un requerimiento del martes 15 de enero. Finalmente, el indicador global del 
cumplimiento al proceso muestra un valor de 92.6%, obtenido al multiplicar el valor de 
los 4 indicadores mencionados. líneas arriba 
 
En la Figura 49 se muestra un ejemplo del reporte semanal del área de Pisos y 
Laminados, específicamente de la semana 3 del año 2019. En él se aprecia que la 
Puntualidad de entrega del tareo en físico% alcanzada en ese periodo fue de 68.2%, al 
haber entregado el tareo todos los días luego de las 9:30 am. El indicador de Calidad de 
registro del tareo en físico% alcanzó el 87.7%, al haber presentado errores en el registro 
los días: miércoles 16 y jueves 17 de enero. La Calidad de marcación con fotocheck% 
alcanzó un valor de 71.9%, al haber marcado el fotocheck todos los días con errores. El 
indicador de Puntualidad de entrega del requerimiento% con un valor de 96.8%, al 
haber presentado un retraso de 2 días en un requerimiento del martes 15 de enero. 
Finalmente, el indicador global del cumplimiento al proceso muestra un valor de 81.1%, 
obtenido al multiplicar el valor de los 4 indicadores mencionados. líneas arriba. 
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Figura 48. Modelo del reporte semanal de indicadores para el área de Predimensionado y Moldurado 
Fuente: Elaboración propia 
ÁREA: PREDIMENSIONADO Y MOLDURADOPERIODO: Sem. 3  del 14-Ene al 19-Ene
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
75.3% 100.0% 91.0% 100.0% 56.4% 100.0% 100.0% 100.0% 92.2% 100.0%
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
76.1% 87.4% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 84.8% 100.0% 100.0% 100.0%
















HORA DE ENTREGA DEL TAREO






CALIDAD% - REGISTRAR TAREO EN FÍSICO
96.8%
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
A C TIV ID A D D ESC R IPC IÓN  M OD O D E FA LLA
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
M ARCAR CON FOTOCHECK
M ARCAR CON FOTOCHECK
NO M ARCA SU ENTRADA NI SU SALIDA
NO M ARCA SU ENTRADA CARRANZA VALDEZ CESAR ALBERTO
C OM EN TA R IO
S/HR
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
92.3%
CALIDAD% - MARCAR CON FOTOCHECK PUNT.% - ENTREGAR EL REQUERIMIENTO
NO ENTREGA EL REQUERIM IENTO A TIEM PO
16/01 No fue tareado RAM IREZ SOSA (Cep 2)
CARRANZA VALDEZ CESAR ALBERTO
AYCACHI RAM OS JORGE LUIS
M ARCAR CON FOTOCHECK
NO REGISTRA EL NOM BRE DE UN COLABORADOR
NO M ARCA SU ENTRADA NI SU SALIDA
FLORES RIOS JUAN





14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene




14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene




















Figura 49. Modelo del reporte semanal de indicadores para el área de Pisos y Laminados 
Fuente: Elaboración propia 
ÁREA: PISOS Y LAMINADOS PERIODO: Sem. 3  del 14-Ene al 19-Ene
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
81.8% 68.4% 63.0% 61.0% 68.4% 100.0% 100.0% 92.2% 53.0% 100.0%
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
65.9% 76.1% 76.1% 76.1% 76.1% 100.0% 84.8% 100.0% 100.0% 100.0%


























JEFE DE PISOS Y LAMINADOS
NO M ARCA SU ENTRADA NI SU SALIDA
M ARCAR CON FOTOCHECK
M ARCAR CON FOTOCHECK
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
ENTREGAR EL REQUERIM IENTO
NO M ARCA SU ENTRADA
NO M ARCA SU ENTRADA






CALIDAD% - REGISTRAR TAREO EN FÍSICO
S/HR
S/HR
VICENTE M ATOS CRISTHIAN JOEL
VICENTE M ATOS CRISTHIAN JOEL
96.8%
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
A C TIV ID A D D ESC R IPC IÓN  M OD O D E FA LLA
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
NO M ARCA SU ENTRADA NI SU SALIDA
REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO
M ARCAR CON FOTOCHECK
REGISTRA ERRÓNEAM ENTE LA UBICACIÓN DE UN COLABORADOR
NO M ARCA SU ENTRADA
M ARCAR CON FOTOCHECK
M ARCAR CON FOTOCHECK
NO M ARCA SU ENTRADA
NO M ARCA SU ENTRADA
M ARCAR CON FOTOCHECK
M ARCAR CON FOTOCHECK
VICENTE M ATOS CRISTHIAN JOEL
ANDIA SANDOVAL M ANUEL ANDRES
SIRI ASIPALI NINO
GOM EZ ESPIRITU JESUS
VICENTE M ATOS CRISTHIAN JOEL
GOM EZ ESPIRITU JESUS
VICENTE M ATOS CRISTHIAN JOEL
C OM EN TA R IO
S/HR
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
71.9%
CALIDAD% - MARCAR CON FOTOCHECK PUNT.% - ENTREGAR EL REQUERIMIENTO
M ARCAR CON FOTOCHECK NO M ARCA SU ENTRADA NI SU SALIDA SIRI ASIPALI NINO
NO ENTREGA EL REQUERIM IENTO A TIEM PO
15/01 GARCIA VASQUEZ tareado hasta 17:45 pero salió 16:00 (P)
16/01 GONZALES CALAGUA en Desp 5; debe ser Desp 3
16/01 No se tareó en Ubicación Retestadora (Trabajó 1 hora sola)
M ARCAR CON FOTOCHECK
M ARCAR CON FOTOCHECK
NO M ARCA SU ENTRADA
NO M ARCA SU ENTRADA NI SU SALIDA
M ARCAR CON FOTOCHECK
M ARCAR CON FOTOCHECK
NO M ARCA SU ENTRADA
REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO
REGISTRA ERRÓNEAM ENTE LA HORA DE SALIDA DE UN COLABORADOR
REGISTRA ERRÓNEAM ENTE LA UBICACIÓN DE UN COLABORADOR
ANDIA SANDOVAL M ANUEL ANDRES
NO M ARCA SU ENTRADA
GARCIA VASQUEZ JOSE ANTONIO






14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene
#FALLAS EN EL REGISTRO
3
2 2 2 2
14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene





















En la Figura 50 se muestra un ejemplo del reporte semanal del área de 
Transformación Secundaria, específicamente de la semana 3 del año 2019. En él se 
aprecia que la Puntualidad de entrega del tareo en físico% alcanzada en ese periodo fue 
de 100.0%, al haber entregado todos los días el tareo antes de las 9:30 am. El indicador 
de Calidad de registro del tareo en físico% alcanzó el 100.0%, al haber presentado el 
tareo todos los días sin errores. La Calidad de marcación con fotocheck% alcanzó un 
valor de 100.0%, al haber marcado el fotocheck todos los días sin errores. El indicador 
de Puntualidad de entrega del requerimiento% con un valor de 100.0%, al haber 
entregado todos los requerimientos de la semana sin días de retraso. Finalmente, el 
indicador global del cumplimiento al proceso muestra un valor de 100.0%, obtenido al 
multiplicar el valor de los 4 indicadores mencionados. líneas arriba. 
En la Figura 51 se muestra un ejemplo del reporte semanal del área de 
Inventarios y Despacho, específicamente de la semana 3 del año 2019. En él se aprecia 
que la Puntualidad de entrega del tareo en físico% alcanzada en ese periodo fue de 
99.1%, al haber entregado el tareo del viernes 18 luego de las 9:30 am. El indicador de 
Calidad de registro del tareo en físico% alcanzó el 96.8%, al haber presentado 2 errores 
en el registro el miércoles 16 de enero. La Calidad de marcación con fotocheck% 
alcanzó un valor de 100.0%, al haber marcado el fotocheck todos los días sin errores. El 
indicador de Puntualidad de entrega del requerimiento% con un valor de 100.0%, al 
haber entregado todos los requerimientos de la semana sin días de retraso. El indicador 
de Calidad de digitación% con un valor de 90.7%, al haber presentado errores de 
digitación los días: martes 15, miércoles 16 y viernes 18 de enero. El indicador de 
Puntualidad de digitación% con un valor de 23.8% al haber completado los tareos 
digitados todos los días después de la 1:00 pm. Finalmente, el indicador global del 
cumplimiento al proceso muestra un valor de 81.1%. 
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Figura 50. Modelo del reporte semanal de indicadores para el área de Transformación Secundaria 
Fuente: Elaboración propia 
ÁREA: TRANSFORMACIÓN SECUNDARIA PERIODO: Sem. 3  del 14-Ene al 19-Ene
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%










JEFE DE TRANSF. SECUND.






CALIDAD% - REGISTRAR TAREO EN FÍSICO
100.0%
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
A C TIV ID A D D ESC R IPC IÓN  M OD O D E FA LLA
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
C OM EN TA R IO
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
100.0%
CALIDAD% - MARCAR CON FOTOCHECK PUNT.% - ENTREGAR EL REQUERIMIENTO
CUMPLIMIENTO% - CONTROL DE PERSONAL
100.0%
0 0 0 0 0
14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene
#FALLAS EN EL REGISTRO
0 0 0 0 0
14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene






14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene
HORA DE ENTREGA
0 0 0 0 0










Figura 51. Modelo del reporte semanal de indicadores para el área de Inventarios 
Fuente: Elaboración propia  
ÁREA: INVENTARIOS Y DESPACHO PERIODO: Sem. 3  del 14-Ene al 19-Ene ÁREA: INVENTARIOS Y DESPACHO PERIODO: Sem. 3  del 14-Ene al 19-Ene
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 95.7% 100.0% 100.0% 84.8% 100.0% 100.0% 100.0% 92.2% 77.8% 100.0% 84.8%
14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene 14 - Ene 15 - Ene 16 - Ene 17 - Ene 18 - Ene
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 34.9% 31.4% 33.8% 0.0% 19.1%
FEC HA C A N TID A D FEC HA C A N TID A D
14/01/2019 08:15 16/01/2019 16:08
15/01/2019 08:20 17/01/2019 17:45
16/01/2019 08:37 18/01/2019 16:50
17/01/2019 09:01 14/01/2019 16:27
18/01/2019 09:37 15/01/2019 11:20
16/01/2019 1 16/01/2019 15:04












COORD. DE INV. Y DESP.
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO











DIGITA ERRÓNEAM ENTE LA UBICACIÓN DE UN COLABORADOR
DIGITA ERRÓNEAM ENTE EL SOBRETIEM PO DE UN COLABORADOR
NO DIGITA EL SOBRETIEM PO DE UN COLABORADOR
DIGITAR EL TAREO
DIGITAR EL TAREO DIGITA ERRÓNEAM ENTE LA UBICACIÓN DE UN COLABORADOR
100.0%
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
A C TIV ID A D D ESC R IPC IÓN  M OD O D E FA LLA
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
HORA DE ENTREGA DEL TAREO
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
CUMPLIMIENTO% - CONTROL DE PERSONAL
63.7%
S/HR
C OM EN TA R IO
S/HR
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO
100.0%





NO REGISTRA EL SOBRETIEM PO DE UN COLABORADOR
15/01 FLORES VILCA; no se registró el pasaje ni almuerzoNO REGISTRA LOS PASAJES DE UN COLABORADOR
15/01 ROLANDO FLORES sin sobret iempo
90.7%
HORA EN QUE SUBE EL TAREO DIGITADO
HORA EN QUE SUBE EL TAREO DIGITADO
HORA EN QUE SUBE EL TAREO DIGITADO
HORA EN QUE SUBE EL TAREO DIGITADO
HORA EN QUE SUBE EL TAREO DIGITADO
HORA EN QUE SUBE EL TAREO DIGITADO
HORA EN QUE SUBE EL TAREO DIGITADO
HORA EN QUE SUBE EL TAREO DIGITADO
DIGITA ERRÓNEAM ENTE EL NOM BRE DE UN COLABORADOR
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO - DANIELA
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO - DANIELA
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO - DANIELA
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO - CINTHIA
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO - CINTHIA
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO - CINTHIA
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO - CINTHIA
ENTREGAR EL TAREO DIGITADO - CINTHIA
14/01 Digitó VEGA CANALES CARLOS OM AR; debe ser JOSSI M AR (TS)
15/01 ISIDRO; se digitó HE=19:45 - A=17:45
15/01 DANIEL SILVA; no se digitó el sobret iempo
15/01 TAM ANI IHUARAQUI; digitó Falta (F) en T1 y T2.
17/01 AHUANARI PINEDO en Desp 5; debe ser Desp 4
17/01 VASQUEZ REQUEJO en Desp 4; debe ser Desp 3
23.8%
PUNTUALIDAD% - DIGITAR EL TAREO
A C TIV ID A D D ESC R IPC IÓN  M OD O D E FA LLA C OM EN TA R IO
CUMPLIMIENTO% - CONTROL DE PERSONAL
97.3%
Al día siguiente a las 8:05




14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene
#FALLAS EN EL REGISTRO
0 0 0 0 0
14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene







14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene
HORA DE ENTREGA
0 0 0 0 0













14-Ene 15-Ene 16-Ene 17-Ene 18-Ene




















5.1.3.3 Verificar – Primer Ciclo de Deming 
Habiendo ejecutado las acciones preventivas determinadas para el 1er Ciclo de 
Deming, se revisaron nuevamente los indicadores de Puntualidad% para conocer los 
efectos que tuvo el reporte semanal en la puntualidad de entrega del tareo en físico y la 
puntualidad de entrega del tareo digitado. Posteriormente, se revisaron los indicadores 
del proceso: Eficiencia%, Eficacia% y Productividad% para verificar los efectos que 
tuvo el reporte semanal en el desempeño del proceso. 
Indicadores de la actividad 
En la Tabla 34 se muestra la hora promedio de entrega del tareo en físico de 
cada área durante el 1er Ciclo de Deming, enero y febrero. También se muestran las 
horas promedio de entrega de los tareos digitados por parte de las Asistentes de 
Producción. 
Tabla 34. Hora promedio de entrega de los tareos durante el Primer Ciclo de Deming 
ÁREA ACTIVIDAD INDICADOR Base 2018 Ene - 19 Feb - 19 
INV ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:38 08:42 08:21 
TS ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:15 08:06 08:05 
HOR ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:43 08:30 08:49 
PdyM ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 10:46 09:58 10:04 
PyL ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 10:26 09:46 09:35 
C/E ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:24 07:58 08:17 
MTO ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 10:04 09:58 08:49 
OPE ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:48 07:49 07:46 
INV ENTREGAR EL TAREO DIGITADO – ASISTENTE 1 Hora Entrega 15:04 16:51 14:45 
INV ENTREGAR EL TAREO DIGITADO – ASISTENTE 2 Hora Entrega 12:26 11:56 11:59 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 35 se muestran los indicadores de Puntualidad de entrega del tareo 
en físico% y Puntualidad de entrega del tareo digitado% correspondientes a las horas 
indicadas en la Tabla 34. La utilización de colores para la presentación de los 
indicadores es un ejemplo de las técnicas de control visual característicos de este 
modelo de gestión. Se puede apreciar que, durante enero y febrero, las áreas de 
Inventario (INV), Transformación Secundaria (TS), Hornos (HOR), Operaciones 
(OPE), Clasificado y Empaquetado (C/E), mantuvieron un alto nivel de puntualidad de 
entrega del tareo en físico (Puntualidad = 100%). Por otro lado, las áreas de 
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Predimensionado y Moldurado (PdyM), Pisos y Laminados (PyL), Mantenimiento 
(MTO), mostraron una mejora progresiva de la puntualidad respecto al periodo base 
(año 2018). En cuanto a la entrega de los tareos digitados, se aprecia que ambas 
Asistentes de Producción mostraron una mejora en la puntualidad respecto al periodo 
base (año 2018). 
Tabla 35. Puntualidad% de entrega de los tareos durante el Primer Ciclo de Deming 
ÁREA ACTIVIDAD INDICADOR Base 2018 Ene - 19 Feb - 19 
INV ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 93.8% 99.8% 98.0% 
TS ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 100% 100% 100% 
HOR ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 100% 100% 96.6% 
PdyM ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 55.7% 87.3% 76.2% 
PyL ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 76.9% 90.8% 90.1% 
C/E ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 100% 100% 100% 
MTO ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 67.4% 82.4% 99.4% 
OPE ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 97.8% 100% 98.3% 
INV ENTREGAR EL TAREO DIGITADO – ASISTENTE 1 %Puntualidad 44.8% 50.3% 60.9% 
INV ENTREGAR EL TAREO DIGITADO – ASISTENTE 2 %Puntualidad 74.8% 94.9% 88.3% 
Fuente: Elaboración propia 
Al obtener estos resultados, se concluyó que el reporte semanal implementado 
contribuye a la mejora de la puntualidad de entrega de los tareos en físico y la 
puntualidad de entrega de los tareos digitados, por lo tanto, se decidió estandarizarlo y 
mantenerlo durante todo el periodo considerado para esta implementación: hasta junio 
2019. 
Indicadores del proceso 
En la Figura 52 se observa la Eficacia% del proceso hasta el 1er Ciclo de 
Deming: enero y febrero 2019, así como el tiempo acumulado de retraso en el proceso 
correspondiente a los incumplimientos de puntualidad. Se aprecia que, en enero, a pesar 
de las mejoras en la puntualidad en las actividades de entrega de los tareos en físicos y 
entrega de los tareos digitados, la eficacia tuvo un valor de 42.2% correspondiente a un 
tiempo de retraso acumulado de 72.22 horas en el proceso. Este resultado muestra que 
no basta con que los tareos en físico se entreguen de forma puntual, pues este 
cumplimiento será en vano si es que la digitación sigue haciéndose de forma tardía, 
incumpliendo el objetivo del proceso de ser finalizado como máximo a las 03:00 pm. 
Por otro lado, en el mes de febrero se obtuvo un mejor resultado al presentar la eficacia 
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más alta del proceso: 56.4%, correspondiente a un tiempo de retraso acumulado de 
54.48 horas en el proceso. Este resultado se puede explicar al revisar la puntualidad de 
entrega de los tareos digitados en la Tabla 35, pues una digitación tardía de los tareos 
podría desmerecer la puntualidad de entrega de los tareos en físico y marcar el ritmo de 
ejecución del proceso análogamente al cuello de botella de un proceso productivo. 
Siguiendo con esta comparación, se observa que el Asistente 1 es quien tiene el 
indicador más bajo de puntualidad, alcanzando un 50.3% en enero (mes con una 
eficacia baja del proceso) y alcanzando su puntualidad más alta de 60.9% en febrero 
(mes con la eficacia más alta del proceso). 
 
Figura 52. Eficacia del proceso de Control de Personal durante el Primer Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 53 se observa la Eficiencia% del proceso hasta el 1er Ciclo de 
Deming: enero y febrero 2019, así como el costo del tiempo improductivo 
correspondiente a las horas-hombre que fueron utilizadas en la corrección de errores. Se 
aprecia que en enero se logró superar la eficiencia base del año 2018 alcanzando un 
valor de 66.0% al generar un costo del tiempo improductivo de S/ 363.93. En febrero se 
alcanzó la eficiencia más alta en el proceso de 69.5%, al generar un costo del tiempo 
improductivo de S/ 330.02. Al no haber considerado más actividades preventivas 
orientadas al incremento de la eficiencia aparte de la implementación del reporte 
semanal, se concluyó que el reporte semanal, por sí mismo, contribuye al incremento de 
la eficiencia del proceso de Control de Personal. 
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Figura 53. Eficiencia del proceso de Control de Personal durante el Primer Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
Consecuentemente, en la Figura 54 se observa la Productividad% del proceso 
hasta el 1er Ciclo de Deming: enero y febrero 2019, resultado de la multiplicación de la 
eficiencia y la eficacia de cada mes según la ecuación 7. Se aprecia que en enero se 
obtuvo una productividad de 27.9%, consecuencia de la baja eficacia explicada en la 
Figura 50; mientras que en febrero se obtuvo la productividad más alta del proceso con 
un valor de 39.2%, resultado del incremento de la eficiencia y la eficacia en dicho mes. 
 
Figura 54. Productividad del proceso de Control de Personal durante el Primer Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
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5.1.3.4 Actuar – Primer Ciclo de Deming 
En la Tabla 36 se resumen los resultados de la ejecución de las acciones 
preventivas del 1er Ciclo de Deming. Se concluyó que la reunión inicial con los 
responsables de cada área participante en el proceso, convocada por la gerencia, tuvo un 
impacto positivo al asegurar el compromiso de todos en la mejora continua del proceso. 
La formalización de los acuerdos establecidos para el proceso de Control de Personal, 
realizada por correo electrónico, contribuyó a que los participantes del proceso tengan 
una visión integral del proceso, sean conscientes de la interdependencia que existe entre 
las actividades que realiza cada uno y que se comprenda que se estarán realizando 
acciones orientadas al incremento de la productividad en el proceso. Finalmente, el 
reporte semanal tuvo resultados favorables tanto en la puntualidad de las actividades de 
entrega del tareo en físico y digitado, como en la eficiencia, eficacia y productividad del 
proceso, tal como se comprobó en la etapa de verificación en el punto 5.1.3.3. 
Tabla 36. Efecto de las acciones preventivas del Primer Ciclo de Deming 
Nro ACCIONES PREVENTIVAS RESULTADO 
1 
Comunicar a la gerencia el estado actual del 
proceso y la metodología a implementar. 
Los responsables del grupo mostraron 
compromiso. 
2 
Recordar y volver a formalizar el horario de 
entrega del Tareo en físico a las 09:30 a.m. 
Los participantes del proceso mostraron 
compromiso. 
3 
Recordar y volver a formalizar el horario de 
entrega del Tareo digitado en la plantilla Excel 
a la 01:00 p.m. 
Los participantes del proceso mostraron 
compromiso. 
4 
Diseñar el indicador de Puntualidad de entrega 
del Tareo en Físico% e incluirlo en un reporte 
semanal. 
Los participantes estuvieron informados 
de su puntualidad oportunamente. 
5 
Diseñar el indicador de Puntualidad de entrega 
del Tareo Digitado% e incluirlo en un reporte 
semanal. 
Los participantes estuvieron informados 
de su puntualidad oportunamente. 
6 
Diseñar el indicador de Calidad de Marcación 
de Fotocheck% e incluirlo en un reporte 
semanal. 
Los participantes estuvieron informados 
de su desempeño oportunamente. 
7 
Diseñar el indicador de Calidad de Registro del 
Tareo en físico% e incluirlo en un reporte 
semanal. 
Los participantes estuvieron informados 
de su desempeño oportunamente. 
8 
Diseñar el indicador de Puntualidad de Entrega 
del Requerimiento% e incluirlo en un reporte 
semanal. 
Los participantes estuvieron informados 
de su desempeño oportunamente. 
9 
Diseñar el indicador de Calidad de Digitación 
del Tareo% e incluirlo en un reporte semanal. 
Los participantes estuvieron informados 
de su desempeño oportunamente. 
Fuente: Elaboración propia 
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Persiguiendo la mejora continua del proceso, en la Tabla 37 se muestran las 
acciones correctivas a considerar para el 2do Ciclo de Deming. Al confirmar que las 
horas de entrega establecidas para el tareo en físico y para la digitación eran factibles de 
alcanzar, se decidió mantener esas horas como meta. Se decidió estandarizar los 
reportes semanales, los cuales serían entregados durante los 3 Ciclos de Deming 
realizados en esta tesis. Finalmente, se decidió crear un reporte mensual de indicadores, 
para que los participantes tengan una visión más amplia de su desempeño, es decir una 
visión mensual como complemento del seguimiento semanal. 
Tabla 37. Acciones correctivas del Primer Ciclo de Deming 
Nro. ACCIONES CORRECTIVAS RESPONSABLE 
1 
Estandarizar la hora de entrega del Tareo en físico (09:30 am), pues se 




Estandarizar la hora de entrega del Tareo digitado (01:00 pm), pues se 
demostró que es posible su cumplimiento. 
Asistente de 
Operaciones 




Puntualidad % - Establecer y publicar digitalmente un reporte mensual 
que muestre la evolución semana a semana de cada área (registro del 
tareo en físico) y de cada asistente (digitación del tareo en la plantilla 
Excel) para que se evidencie si hay mejoras (o no) a través del tiempo. 
Asistente de 
Operaciones 
Fuente: Elaboración propia 
5.1.4  Segundo Ciclo de Deming 
5.1.4.1 Planear – Segundo Ciclo de Deming 
El 2do Ciclo de Deming del proceso de Control de Personal se llevó a cabo 
durante el segundo bimestre del año 2019: marzo y abril. 
Los objetivos fueron: 
- Establecer un sistema de comunicación mensual que permita repasar la 
evolución de cada área a través del tiempo respecto a una actividad 
específica. 
- Con ayuda del análisis de Pareto, determinar en qué actividades se 
genera el mayor tiempo improductivo, para poder focalizar las acciones 
preventivas en dichas actividades. 
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- Medir el impacto que tiene el Reporte Mensual en la eficiencia y eficacia 
del proceso. 
Análisis del Proceso 
En primer lugar, se identificó cuáles habían sido las actividades en las que se 
generó la mayor cantidad de tiempo improductivo durante el 1er Ciclo de Deming: 
enero y febrero. Para ello se utilizó como herramienta de análisis el Diagrama de Pareto 
con la información recolectada con el Formato de registro de errores. 
En la Figura 55 se muestra el tiempo improductivo, en minutos-hombre, 
generado en cada actividad del proceso de Control de Personal durante el 1er Ciclo de 
Deming y ordenado de mayor a menor. Se aprecia que el 50.2% del tiempo 
improductivo total fue generado en la actividad de Registro del tareo en físico (1911 
minutos-hombre), mientras que un 25.3% del tiempo improductivo total fue generado 
en la actividad de Marcación de Fotocheck (661.5 minutos-hombre). 
 
Figura 55. Análisis del impacto de los errores por actividad durante el Primer Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
Esto significa que, si se enfocan las acciones preventivas en la reducción de los 
errores de registro del tareo en físico y los errores de marcación de fotocheck, se estaría 
atacando al 75.5% del tiempo improductivo total. Por otro lado, enfocar las acciones 
preventivas en la reducción de errores de digitación y mejoramiento de la puntualidad 
de entrega de los requerimientos solo serviría para atacar a un 24.5% del tiempo 
improductivo total. 
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Consecuentemente, para profundizar en el análisis de las dos actividades que 
generan el 75.5% del tiempo improductivo total: Registro del tareo en físico y 
Marcación de fotocheck, se utilizó como herramienta el Diagrama de Pareto 
estratificado de segundo nivel, en donde se identificó qué tipo de errores, dentro de cada 
actividad, son los que tuvieron mayor recurrencia. 
En la Figura 56 se muestra la cantidad de veces que se manifestó cada tipo de 
error correspondiente a la actividad de Registro del tareo en físico durante el 1er Ciclo 
de Deming, y ordenado de mayor a menor.  Se aprecia que el 21.7% de la cantidad total 
de errores manifestados fue originado por un registro erróneo de la ubicación de un 
trabajador en el tareo (31 errores), mientras que un 14.0% fue originado por la omisión 
de la ubicación de un trabajador en el tareo (20 errores) y otro 14% fue originado por un 
registro erróneo del puesto de trabajo de un colaborador en el tareo (29 errores). 
 
Figura 56. Análisis de ocurrencia de errores en la actividad de Registro físico del tareo durante el 
Primer Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
Los errores relacionados con la ubicación de un trabajador se presentan cuando 
el coordinador registra en el tareo una máquina que no trabajó en una fecha específica, 
cuando se escribió el nombre de la máquina con letra ilegible o cuando el nombre de la 
máquina no tiene coherencia con el puesto de trabajo de una persona. 
En la Figura 57 se muestra la cantidad de veces que se manifestó cada tipo de 
error correspondiente a la actividad de Marcación de fotocheck durante el 1er Ciclo de 
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Deming, y ordenado de mayor a menor.  Se aprecia que el 34.1% de la cantidad total de 
errores manifestados fue originado por la omisión de marcación de entrada y salida (29 
errores), mientras que un 31.8% fue originado por la omisión de marcación de entrada, a 
pesar de haber marcado posteriormente la salida (27 errores). 
 
Figura 57. Análisis de ocurrencia de errores en la actividad de Marción con fotocheck durante el Primer 
Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
Las omisiones de marcación de entrada y salida se presentan cuando el 
colaborador no tiene su fotocheck en físico, sea por olvido, pérdida o robo. Por otro 
lado, cuando un colaborador solo marca su salida, pero no marca su entrada, significa 
que realizó la marcación de forma muy rápida y no verificó en la pantalla que, 
efectivamente, se haya registrado su marcación. 
Acciones preventivas 
En la Tabla 38 se muestran las acciones preventivas consideradas luego del 
análisis realizado y de acuerdo con los objetivos planteados para este 2do Ciclo de 
Deming. En primer lugar, se consideró la publicación de un reporte mensual de 
puntualidad que muestre la evolución a través del tiempo de los indicadores de cada 
área, con el objetivo de brindar una visión más amplia del desempeño de todos los 
participantes y mejorar la eficacia del proceso. También se decidió autorizar a los 
coordinadores la firma de los tareos en físico, pues uno de los motivos por el cual se 
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entregaba tarde el tareo era que, en ciertas ocasiones, el jefe no estaba disponible para 
realizar la firma correspondiente. Por otro lado, para mejorar la Calidad de registro del 
tareo en físico%, se decidió habilitar en una carpeta digital un documento dinámico, a 
modo de consulta, que muestre la forma correcta de tarear a todos los trabajadores 
según el área, el puesto de trabajo y la máquina en la que se trabajó. También se 
consideró la modificación de la plantilla en Excel para que, a través de una macro, 
pueda reconocer y corregir algunos errores básicos de forma automática. Respecto a la 
Calidad de marcación de fotocheck%, se consideró que los responsables de cada área 
empiecen a mencionar el tema de las marcaciones de forma continua a sus trabajadores 
en las reuniones de apertura y/o cierre de cada día de trabajo. Por otro lado, se propuso 
el diseño y publicación de una infografía que muestre la forma correcta de marcar la 
entrada y la salida de planta con el fotocheck. 
Tabla 38. Acciones preventivas para el Segundo Ciclo de Deming 
Nro ACCIONES PREVENTIVAS RESPONSABLE FECHA 
1 
Puntualidad de entrega del tareo - Publicar un reporte 
mensual de los meses de enero y febrero que muestre la 





Puntualidad de entrega del tareo - Autorizar a los 
coordinadores y asistentes la firma del tareo en casos de 





Registrar el tareo en físico - Habilitar en una carpeta 
digital un Excel de consulta con la forma correcta de 





Registrar el tareo en físico - Automatizar con una fórmula 






Marcar con fotocheck - Realizar una charla con todos los 
colaboradores acerca de la importancia de la marcación 







Marcar con fotocheck - Diseñar una infografía que 
muestre la forma correcta de realizar la marcación de 





Mantener el feedback semanal que se da a los 






Fuente: Elaboración propia 
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5.1.4.2 Hacer – Segundo Ciclo de Deming 
En la semana 10 se diseñó el reporte mensual de puntualidad y se publicó de 
manera digital a través de un correo electrónico con copia a todos los participantes del 
proceso y la gerencia. 
En la Figura 58 se muestra el Reporte de puntualidad de enero, en donde se 
aprecian los indicadores de Puntualidad de entrega del tareo en físico% de cada área y 
los indicadores de Puntualidad de entrega del tareo digitado% de cada asistente durante 
las semanas 3, 4, 5 y 6. Se evidencia que las áreas de Inventarios (INV), 
Transformación Secundaria (TS), Hornos (HOR), Clasificado y Empaquetado (C/E) y 
Operaciones (OPE) mantuvieron su puntualidad a través del tiempo; el área de Pisos y 
Laminados (PyL) y Mantenimiento (MTO) mostraron una mejora progresiva semana a 
semana y el área de Predimensionado y Moldurado (PdyM) no mostró mejoras. Por otro 
lado, se observa que la Asistente 1 tiene un nivel bajo de puntualidad de digitación% 
pero fue mejorando en la semana 6, mientras que la Asistente 2 mantuvo su nivel de 
puntualidad a través del tiempo. 
En la Figura 59 se muestra el Reporte de puntualidad de febrero, en donde se 
aprecian los indicadores de Puntualidad de entrega del tareo en físico% de cada área y 
los indicadores de Puntualidad de entrega del tareo digitado% de cada asistente durante 
las semanas 6, 7, 8 y 9. Se evidencia que las áreas de Inventarios (INV), 
Transformación Secundaria (TS), Hornos (HOR), Clasificado y Empaquetado (C/E), 
Mantenimiento (MTO) y Operaciones (OPE) mantuvieron su puntualidad a través del 
tiempo; el área de Pisos y Laminados (PyL) y Predimensionado y Moldurado (PdyM) 
mostraron una mejora progresiva. Por otro lado, se observa que la Asistente 1 alcanzó 
una puntualidad de digitación% de 85.9% en la semana 8 y la Asistente 2 mantuvo su 
nivel de puntualidad a través del tiempo. 
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Figura 58. Reporte de Puntualidad de entrega del tareo% por área para el mes de enero 
Fuente: Elaboración propia 
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
ACTIVIDAD:    ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO / DIGITADO PERIODO:             ENERO 2019
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Figura 59. Reporte mensual de Puntualidad de entrega del tareo% por área para el mes de febrero 
Fuente: Elaboración propia  
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
ACTIVIDAD:    ENTREGAR EL TAREO EN FÍSICO / DIGITADO PERIODO:             FEBRERO 2019
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En la semana 9, el gerente de producción autorizó a todos los coordinadores la 
firma de los tareos. De esta forma se eliminó la necesidad de buscar a los jefes para 
solicitarles una firma, ya que, anteriormente, esto generaba retrasos en la entrega de los 
tareos. 
En la semana 10 se habilitó una tabla dinámica que muestra la forma correcta de 
realizar el tareo, en términos de planta, puesto y ubicación, con la intención de brindar 
un mecanismo de consulta para cuando sea necesario. 
En la Figura 60 se muestra la carpeta compartida de la empresa, en donde fue 
publicado este documento en Excel para consulta de todos los interesados. 
 
Figura 60. Publicación del documento de consulta para el registro del tareo 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 61 se muestra el contenido de la tabla dinámica habilitada, 
mencionada en el párrafo anterior. Se aprecia en las columnas H e I la forma correcta de 
tarear a los trabajadores del área de Clasificado y Empaquetado (C/E). 
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Figura 61. Documento de consulta para el registro del tareo por área 
Fuente: Elaboración propia 
En la semana 11 se analizaron y modificaron las fórmulas de la plantilla de 
Excel de digitación, para automatizar la detección y corrección de los errores comunes 
en el registro de ubicación que se dan en las máquinas de Clasificado y Empaquetado 
(C/E, C/EB, C/ED, C/EL y C/EP). De esta manera, estos errores, cuando se vuelvan a 
presentar, serán corregidos automáticamente en la plantilla Excel y no generarán tiempo 
improductivo. 
En la Figura 62 se muestra el correo electrónico enviado a las Asistentes de 
Producción y demás participantes del proceso, comunicando la modificación de las 
fórmulas en la nueva plantilla de digitación. 
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Figura 62. Publicación de la versión mejorada de la plantilla Excel para la digitación del tareo 
Fuente: Elaboración propia 
En la Semana 11, también se encargó a los responsables de cada área el 
recordatorio constante, a los trabajadores bajo su cargo, de la importancia de marcar el 
fotocheck correctamente. 
En la semana 12 se diseñó una infografía para la marcación de entrada y otra 
para la marcación de salida, las cuales fueron publicadas en la puerta principal de la 
empresa y en el periódico mural de cada área. 
En la Figura 63 se muestra la infografía de marcación de ingreso, en donde se 
especifica cuál es el código de barras de ingreso y las consideraciones para una correcta 
marcación. 
En la Figura 64 se muestra la infografía de marcación de salida, en donde se 





Figura 63. Infografía para la forma correcta de marcar el ingreso a planta con el fotocheck 
Fuente: Elaboración propia  
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Figura 64. Infografía para la forma correcta de marcar la salida de planta con el fotocheck 
Fuente: Elaboración propia  
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5.1.4.3 Verificar – Segundo Ciclo de Deming 
Habiendo ejecutado las acciones preventivas determinadas para el 2do Ciclo de 
Deming, se revisaron nuevamente los indicadores de Puntualidad% para conocer los 
efectos que tuvo el reporte mensual en la puntualidad de entrega del tareo en físico y la 
puntualidad de entrega del tareo digitado. Adicionalmente se revisaron los indicadores 
de Calidad% para conocer los efectos que tuvieron las acciones preventivas en el 
registro del tareo en físico y la marcación de fotocheck. Finalmente, se revisaron los 
indicadores del proceso: Eficiencia%, Eficacia% y Productividad%. 
Indicadores de la actividad 
En la Tabla 39 se muestra la hora promedio de entrega del tareo en físico de 
cada área durante el 2do Ciclo de Deming, marzo y abril. También se muestran las 
horas promedio de entrega de los tareos digitados por parte de las Asistentes de 
Producción. 
Tabla 39. Hora promedio de entrega de los Tareos durante el Segundo Ciclo de Deming 
   Base 2018 
1er Ciclo Deming 2do Ciclo Deming 
ÁREA ACTIVIDAD INDICADOR Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 
INV ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:38 08:42 08:21 08:39 08:59 
TS ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:15 08:06 08:05 08:12 07:59 
HOR ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:43 08:30 08:49 08:35 08:44 
PdyM ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 10:46 09:58 10:04 08:40 08:39 
PyL ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 10:26 09:46 09:35 09:29 09:29 
C/E ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:24 07:58 08:17 08:28 08:28 
MTO ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 10:04 09:58 08:49 10:08 10:03 
OPE ENTREGAR TAREO EN FÍSICO Hora Entrega 08:48 07:49 07:46 07:48 08:00 
INV ENTREGAR TAREO DIGITADO - ASIST.1 Hora Entrega 15:04 16:51 14:45 14:57 13:54 
INV ENTREGAR TAREO DIGITADO - ASIST.2 Hora Entrega 12:26 11:56 11:59 12:46 11:17 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 40 se muestran los indicadores de Puntualidad de entrega del tareo 
en físico% y Puntualidad de entrega del tareo digitado% correspondientes a las horas 
indicadas en la Tabla 39. Se puede apreciar que, durante marzo y abril, las áreas de 
Inventario (INV), Transformación Secundaria (TS), Hornos (HOR), Operaciones 
(OPE), Clasificado y Empaquetado (C/E), mantuvieron un alto nivel de puntualidad de 
entrega del tareo en físico (Puntualidad = 100%). Por otro lado, las áreas de 
Predimensionado y Moldurado (PdyM), Pisos y Laminados (PyL) mostraron un 
incremento de su puntualidad respecto al periodo anterior, superando el 95%, mientras 
que el área de Mantenimiento (MTO) mostró un decremento de su puntualidad. En 
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cuanto a la entrega de los tareos digitados, se aprecia que ambas Asistentes de 
Producción mostraron una mejora en la puntualidad respecto al periodo anterior, 
alcanzando la Asistente 1 su máxima puntualidad hasta el momento: 75.5%. 
Tabla 40. Puntualidad% de entrega de los tareos durante el Segundo Ciclo de Deming 
   Base 2018 
1er Ciclo Deming 2do Ciclo Deming 
ÁREA ACTIVIDAD INDICADOR Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 
INV ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 93.8% 99.8% 98.0% 97.2% 94.7% 
TS ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 
HOR ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 100.0% 100.0% 96.6% 100.0% 99.2% 
PdyM ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 55.7% 87.3% 76.2% 91.6% 99.8% 
PyL ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 76.9% 90.8% 90.1% 97.7% 95.3% 
C/E ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 100.0% 100.0% 100.0% 99.1% 100.0% 
MTO ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 67.4% 82.4% 99.4% 68.2% 73.8% 
OPE ENTREGAR TAREO EN FÍSICO %Puntualidad 97.8% 100.0% 98.3% 100.0% 98.0% 
INV ENTREGAR TAREO DIGITADO - ASIST.1 %Puntualidad 44.8% 50.3% 60.9% 55.1% 75.5% 
INV ENTREGAR TAREO DIGITADO - ASIST.2 %Puntualidad 74.8% 94.9% 88.3% 76.5% 97.7% 
Fuente: Elaboración propia 
Al obtener estos resultados, se concluyó que el reporte mensual implementado 
contribuye a la mejora de la puntualidad de entrega de los tareos en físico y la 
puntualidad de entrega de los tareos digitados, por lo tanto, se decidió estandarizarlo y 
mantenerlo durante todo el periodo considerado para esta implementación: hasta junio 
2019. 
Respecto a la actividad de Registro del tareo en físico, en la Tabla 41 se 
muestran la cantidad promedio mensual de errores cometidos por cada área durante el 
periodo base 2018, y la cantidad total de errores cometidos por cada área en los meses 
de enero, febrero, marzo y abril del año 2019. 
Tabla 41. #Errores en el Registro del Tareo durante el Segundo Ciclo de Deming 
   Base 2018 
1er Ciclo Deming 2do Ciclo Deming 
ÁREA ACTIVIDAD INDICADOR Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 
INV REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 6 4 0 1 0 
TS REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 3 0 0 3 6 
HOR REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 1 2 1 2 2 
PdyM REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 26 41 26 16 14 
PyL REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 49 12 23 37 52 
C/E REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 11 7 10 8 5 
MTO REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 14 10 4 3 2 
OPE REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 1 2 1 0 0 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 42 se muestran los indicadores de Calidad% correspondientes a la 
cantidad de errores indicados en la Tabla 41. Se puede apreciar las áreas de Inventarios 
(INV), Transformación Secundaria (TS), Hornos (HOR), Mantenimiento (MTO) y 
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Operaciones (OPE) mantuvieron un alto nivel de calidad de registro del tareo en físico 
(Calidad cercana al 100%). Por otro lado, las áreas de Predimensionado y Moldurado 
(PdyM) y Clasificado y Empaquetado (C/E) alcanzaron su máxima calidad respecto a 
los periodos anteriores (94.5% y 98.0% respectivamente), mientras que el área de Pisos 
y Laminados (PyL) mostró una disminución de su calidad, llegando al nivel más bajo: 
80.5%. 
Tabla 42. Calidad% de registro del tareo durante el Segundo Ciclo de Deming 
   Base 2018 1er Ciclo Deming 2do Ciclo Deming 
ÁREA ACTIVIDAD INDICADOR Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 
INV REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO %Calidad 97.9% 98.4% 100.0% 99.6% 100.0% 
TS REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO %Calidad 98.9% 100.0% 100.0% 98.8% 97.6% 
HOR REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO %Calidad 99.6% 99.2% 99.6% 99.2% 99.2% 
PdyM REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO %Calidad 90.0% 84.4% 89.9% 93.7% 94.5% 
PyL REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO %Calidad 82.0% 95.3% 91.1% 85.9% 80.5% 
C/E REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO %Calidad 96.0% 97.2% 96.1% 96.8% 98.0% 
MTO REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO %Calidad 94.7% 96.1% 98.4% 98.8% 99.2% 
OPE REGISTRAR EL TAREO EN FÍSICO %Calidad 99.8% 99.2% 99.6% 100.0% 100.0% 
Fuente: Elaboración propia 
Al obtener estos resultados, se concluyó que las acciones preventivas ejecutadas 
contribuyen a la mejora de la calidad de registro de los tareos en físico, sin embargo, 
aún existen otras causas que siguen generando errores en el área de Pisos y Laminados 
(PyL). 
Respecto a la actividad de Marcación del fotocheck, en la Tabla 43 se muestran 
la cantidad promedio mensual de errores cometidos por cada área durante el periodo 
base 2018, y la cantidad total de errores cometidos por cada área en los meses de enero, 
febrero, marzo y abril del año 2019. 
Tabla 43. #Errores en la Marcación de fotocheck durante el Segundo Ciclo de Deming 
   Base 2018 
1er Ciclo Deming 2do Ciclo Deming 
ÁREA ACTIVIDAD INDICADOR Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 
INV MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 3 0 0 5 1 
TS MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 9 1 4 2 3 
HOR MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 2 1 0 0 4 
PdyM MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 15 4 12 8 5 
PyL MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 25 32 11 9 20 
C/E MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 7 1 9 7 3 
MTO MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 19 7 3 8 5 
OPE MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 4 0 0 0 0 
  Total 84 46 39 39 41 
Fuente: Elaboración propia 
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En la Tabla 44 se muestran los indicadores de Calidad% correspondientes a la 
cantidad de errores indicados en la Tabla 43. Se puede apreciar las áreas de Inventarios 
(INV), Transformación Secundaria (TS), Hornos (HOR) y Operaciones (OPE) 
mantuvieron un alto nivel de calidad de marcación de fotocheck (Calidad cercana al 
100%). Por otro lado, las áreas de Predimensionado y Moldurado (PdyM), 
Mantenimiento (MTO) y Clasificado y Empaquetado (C/E) mostraron una pequeña 
mejora en la calidad, mientras que el área de Pisos y Laminados (PyL) no mostró 
mejoras en la calidad de marcación.   
Tabla 44. Calidad% de marcación de fotocheck durante el Segundo Ciclo de Deming 
   Base 2018 
1er Ciclo Deming 2do Ciclo Deming 
ÁREA ACTIVIDAD INDICADOR Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 
INV MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 98.0% 100.0% 100.0% 96.7% 99.3% 
TS MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 94.5% 99.3% 97.4% 98.7% 98.0% 
HOR MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 98.8% 99.3% 100.0% 100.0% 97.4% 
PdyM MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 91.0% 97.4% 92.3% 94.8% 96.7% 
PyL MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 84.6% 80.5% 92.9% 94.2% 87.4% 
C/E MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 95.6% 99.3% 94.2% 95.4% 98.0% 
MTO MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 88.0% 95.4% 98.0% 94.8% 96.7% 
OPE MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 97.5% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 
Fuente: Elaboración propia 
Al obtener estos resultados, se concluyó que la infografía, por sí misma, no fue 
suficiente para mejorar la calidad de marcación del fotocheck. Por ello, en el 3er Ciclo 
de Deming se consideraron acciones adicionales para reforzar la mejora de este 
indicador. 
Indicadores del proceso 
En la Figura 65 se observa la Eficiencia% del proceso hasta el 2do Ciclo de 
Deming: marzo y abril 2019, así como el costo del tiempo improductivo 
correspondiente a las horas-hombre que fueron utilizadas en la corrección de errores. Se 
aprecia que en marzo se obtuvo una eficiencia de 66.5%, correspondiente a un costo del 
tiempo improductivo de S/ 355.04, lo cual refleja un decremento respecto a la eficiencia 
del mes anterior, sin embargo, sigue siendo superior al periodo base 2018. En abril, se 
obtuvo la menor eficiencia del año 2019: 64.4%, correspondiente a un costo del tiempo 
improductivo de S/ 389.94; sin embargo, sigue superando a las eficiencias del año 2018. 
Se concluyó que las acciones preventivas realizadas durante este ciclo requieren ser 
reforzadas para obtener mejores resultados. 
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Figura 65. Eficiencia del proceso de Control de Personal durante el Segundo Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 66 se observa la Eficacia% del proceso hasta el 2do Ciclo de 
Deming: marzo y abril 2019, así como el tiempo acumulado de retraso correspondiente 
a los incumplimientos de puntualidad. Se aprecia que, en marzo, a pesar de las mejoras 
en la puntualidad en las actividades de entrega de los tareos en físicos y entrega de los 
tareos digitados, la eficacia tuvo un valor bajo: 52.1% correspondiente a un tiempo de 
retraso acumulado de 59.88 horas en el proceso. Por otro lado, en el mes de abril se 
obtuvo un mejor resultado al presentar la eficacia más alta del proceso: 77.3% 
correspondiente a un tiempo de retraso acumulado de 28.33 horas en el proceso. Este 
resultado se puede explicar al revisar la puntualidad de entrega de los tareos digitados 
en la Tabla 40, en donde se observa que el Asistente 1 es quien tuvo un indicador bajo 
en marzo: 55.1%, y su máxima puntualidad en el mes de abril: 75.5%. 
 
Figura 66. Eficacia del proceso de Control de Personal durante el Segundo Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
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Consecuentemente, en la Figura 67 se observa la Productividad% del proceso 
hasta el 2do Ciclo de Deming: marzo y abril 2019, resultado de la multiplicación de la 
eficiencia y la eficacia de cada mes según la ecuación 7. Se aprecia que en marzo se 
obtuvo una productividad de 34.7%, consecuencia de la baja eficacia explicada en la 
Figura 64; mientras que en abril se obtuvo la productividad más alta del proceso con un 
valor de 49.8%, resultado del incremento de la eficacia en dicho mes. 
 
Figura 67. Productividad del proceso de Control de Personal durante el Segundo Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
5.1.4.4 Actuar – Segundo Ciclo de Deming 
En la Tabla 45 se resumen los resultados de la ejecución de las acciones 
preventivas del 2do Ciclo de Deming. Se concluyó que el reporte mensual de 
indicadores de puntualidad tuvo un efecto más potente en el incremento de la 
puntualidad de entrega del tareo en físico y la puntualidad de digitación, logrando la 
eficacia más alta del proceso en abril: 77.3%. La autorización a los coordinadores para 
firmar el tareo en lugar de los jefes también contribuyó a eliminar retrasos en la entrega. 
La carpeta digital habilitada en Excel para hacer consultas sobre la forma correcta de 
realizar el tareo fue utilizada pero no mostró una mejora notable en los indicadores. La 
automatización de la identificación y corrección de errores en la plantilla de digitación 
fue muy eficaz porque tales errores no volvieron a manifestarse, eliminándose el tiempo 
improductivo respectivo. La charla sobre las marcaciones de fotocheck realizada por los 
responsables de cada área hacia su personal fue realizada, pero no mostró una mejora 
notable en los indicadores. Finalmente, las infografías diseñadas para mostrar la forma 
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correcta de realizar las marcaciones de fotocheck no mostraron una mejora significativa 
en los indicadores.  
Tabla 45. Efecto de las acciones preventivas del Segundo Ciclo de Deming 
Nro ACCIONES PREVENTIVAS RESULTADO 
1 
Puntualidad de entrega del tareo - Publicar 
el reporte mensual que muestre la evolución 
por área. 
Las áreas que no mostraron mejoras con el 
reporte semanal mejoraron con el reporte 
mensual. 
2 
Puntualidad de entrega del tareo - Autorizar 
a los coordinadores y asistentes la firma del 
tareo en casos de ausencia del jefe. 
Se eliminó una de las causas de retraso en 
la entrega de tareos. 
3 
Registrar el tareo en físico - Habilitar en 
una carpeta digital un excel de consulta con 
la forma correcta de realizar el tareo por 
cada máquina. 
Los participantes del proceso pudieron 
realizar las consultas necesarias para 
realizar el tareo de forma correcta. 
4 
Registrar el tareo en físico - Automatizar 
con una fórmula de Excel la corrección del 
tareo de las máquinas que lo permitan. 
Se eliminó el tiempo improductivo 
generado por errores en las máquinas que 
fueron consideradas en la fórmula de Excel. 
5 
Marcar con fotocheck - Realizar una charla 
con todos los colaboradores acerca de la 
importancia de la marcación de fotocheck y 
el impacto de los olvidos y marcaciones 
erróneas. 
La charla realizada con los colaboradores 
no generó una mejora significativa en la 
marcación de fotochecks. 
6 
Marcar con fotocheck - Diseñar una 
infografía que muestre la forma correcta de 
realizar la marcación de entrada y de salida, 
para ser publicada en todas las áreas. 
No se evidenció una mejora significativa en 
la marcación de fotochecks, pero sirvió para 
capacitar al personal nuevo. 
7 
Mantener el feedback semanal que se da a 
los responsables de cada área junto con la 
entrega de los reportes semanales. 
Errores revisados en la semana dejaron de 
repetirse. 
Fuente: Elaboración propia 
Persiguiendo la mejora continua del proceso, en la Tabla 46 se muestran las 
acciones correctivas a considerar para el 3er Ciclo de Deming. Se decidió estandarizar 
los reportes mensuales, los cuales serían publicados durante los meses restantes de la 
implementación de este trabajo. Se decidió que la autorización realizada a los 
Coordinadores para firmen el tareo será mantenida, al demostrar un buen resultado. A 
pesar de no haber mostrado mejoras significativas en los indicadores, se decidió 
continuar con el Excel de consulta habilitado en una carpeta digital compartida y 
mantenerlo siempre actualizado por considerarse parte de la mejora continua del 
proceso. Para reforzar las acciones relacionadas con la calidad de marcación de 
fotocheck, se decidió implementar una metodología de amonestaciones a los 
trabajadores recurrentes, de acuerdo con el reglamento interno de la empresa. 
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Finalmente, se decidió realizar otra reunión con la gerencia y los responsables de cada 
área de producción para revisar la evolución del proceso y reafirmar el compromiso de 
todos. 
Tabla 46. Acciones correctivas del Segundo Ciclo de Deming 
NRO ACCIONES CORRECTIVAS RESPONSABLE 
1 Estandarizar el reporte mensual. Asistente de Operaciones 
2 
Formalizar la autorización que tienen los coordinadores y 
asistentes para firmar el Tareo en casos de ausencia del 
jefe. 
Gerente de Producción 
3 
Estandarizar la actualización periódica del Excel de 
consulta que se habilitó en una carpeta digital para mostrar 
la forma correcta de realizar el Tareo en cada máquina. 
Asistente de Operaciones 
4 
Implementar metodología de amonestaciones por olvidos 
de fotocheck y marcaciones erróneas, de acuerdo con el 
reglamento interno de la empresa. 
Gerente de Producción 
Asistente de Operaciones 
5 
Realizar una reunión con la gerencia y los responsables de 
cada área para asegurar que todos mantengan el 
compromiso respecto a las acciones de mejora. 
Gerente de Producción 
Asistente de Operaciones 
Fuente: Elaboración propia 
5.1.5 Tercer Ciclo de Deming 
5.1.5.1 Planear – Tercer Ciclo de Deming 
El 3er Ciclo de Deming del proceso de Control de Personal se llevó a cabo 
durante el tercer bimestre del año 2019: mayo y junio. 
Los objetivos fueron: 
- Con ayuda del análisis de Pareto, determinar en qué actividades se 
genera el mayor tiempo improductivo, para poder focalizar las acciones 
preventivas en dichas actividades. 
- Incrementar gradualmente la cantidad de actividades del proceso que se 
consideran en las acciones preventivas hasta abarcar la totalidad de este. 
- Reafirmar el compromiso de la gerencia respecto a la importancia de la 
mejora continua del proceso. 
- Aplicar las medidas establecidas en el Reglamento Interno de Trabajo 
respecto a las acciones correctivas correspondientes a las faltas 
relacionadas con la marcación del fotocheck. 
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Análisis del Proceso 
En primer lugar, se identificó cuáles habían sido las actividades en las que se 
generó la mayor cantidad de tiempo improductivo durante el 2do Ciclo de Deming: 
marzo y abril. Para ello se utilizó como herramienta de análisis el Diagrama de Pareto 
con la información recolectada con el Formato de registro de errores. 
En la Figura 68 se muestra el tiempo improductivo, en minutos-hombre, 
generado en cada actividad del proceso de Control de Personal durante el 2do Ciclo de 
Deming y ordenado de mayor a menor. Se aprecia que el 42.1% del tiempo 
improductivo total fue generado en la actividad de Registro del tareo en físico (1,277.5 
minutos-hombre), mientras que un 23.2% del tiempo improductivo total fue generado 
en la actividad de Marcación de Fotocheck (704.5 minutos-hombre). Asimismo, la 
gestión de entregas tardías del requerimiento generó un 19% del tiempo improductivo 
total. Consecuentemente, se decidió enfocar las acciones de mejora en estas tres 
actividades. 
 
Figura 68. Análisis del impacto de los errores por actividad durante el Segundo Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
Esto significa que, si se enfocan las acciones preventivas en la reducción de los 
errores de registro del tareo en físico y los errores de marcación de fotocheck se estaría 
atacando al 84.5% del tiempo improductivo total. Por otro lado, enfocar las acciones 
preventivas en la reducción de errores de digitación y mejoramiento de la puntualidad 
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de entrega de los requerimientos solo serviría para atacar a un 34.7% del tiempo 
improductivo total. 
Consecuentemente, para profundizar en el análisis de las dos actividades que 
generan el 84.5% del tiempo improductivo total: Registro del tareo en físico y 
Marcación de fotocheck, se utilizó como herramienta el Diagrama de Pareto 
estratificado de segundo nivel, en donde se identificó qué tipo de errores, dentro de cada 
actividad, son los que tuvieron mayor recurrencia. 
En la Figura 69 se muestra la cantidad de veces que se manifestó cada tipo de 
error correspondiente a la actividad de Registro del tareo en físico durante el 2do Ciclo 
de Deming, y ordenado de mayor a menor.  Se aprecia que el 39.7% de la cantidad total 
de errores manifestados fue originado por la omisión de la ubicación de un trabajador en 
el tareo (60 errores), mientras que un 21.9% fue originado por un registro erróneo de la 
ubicación de un trabajador en el tareo (30 errores). 
 
Figura 69. Análisis de ocurrencia de errores en la actividad de Registro físico del tareo durante el 
Segundo Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
Se identificó que los errores de omisión de la ubicación se presentan cuando un 
colaborador trabaja en múltiples máquinas, pero solo es tareado en una máquina. La 
causa más común es cuando son tantas máquinas que no alcanza a ser registrado en una 
sola fila o cuando el cambio de máquina solo duró unos minutos y el Coordinador no lo 
considera. 
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En la Figura 70 se muestra la cantidad de veces que se manifestó cada tipo de 
error correspondiente a la actividad de Marcación de fotocheck durante el 2do Ciclo de 
Deming, y ordenado de mayor a menor.  Se aprecia que el 41.8% de la cantidad total de 
errores manifestados fue originado por la omisión de marcación de salida, a pesar de 
haber marcado anteriormente la entrada (38 errores), mientras que un 26.4% fue 
originado por la omisión de marcación de entrada y salida (24 errores). 
 
Figura 70. Análisis de ocurrencia de errores en la actividad de Marcación con Fotocheck durante el 
Segundo Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
Cuando un colaborador solo marca su entrada, pero no marca su salida, significa 
que realizó la marcación de forma muy rápida y no verificó en la pantalla que, 
efectivamente, se haya registrado su marcación. Por otro lado, las omisiones de 
marcación de entrada y salida se presentan cuando el colaborador no tiene su fotocheck 
en físico, sea por olvido, pérdida o robo.  
Acciones preventivas 
En la Tabla 47 se muestran las acciones preventivas consideradas luego del 
análisis realizado y de acuerdo con los objetivos planteados para este 3er Ciclo de 
Deming. En primer lugar, el Gerente de Producción programó una nueva reunión con 
los responsables de cada área participante en el proceso de Control de Personal, para 
revisar los progresos y reforzar el compromiso. Respecto a los errores de registro 
erróneo de la ubicación de un colaborador en el tareo, se promovió la utilización de dos 
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filas en el formato del tareo en físico, para que los Coordinadores tengan espacio para 
registrar hasta 6 ubicaciones por cada colaborador cuando se presente el caso. Para 
mejorar la calidad de marcación del fotocheck, se decidió reubicar el lector infrarrojo de 
manera que el colaborador ya no tenga que agacharse ni extender su brazo, pues esto 
ocasionaba que no pueda mirar la pantalla para hacer la verificación. Adicionalmente se 
decidió implementar una metodología de amonestaciones a los trabajadores que 
olvidaban su fotocheck o marcaban de forma errónea recurrentemente. Por otro lado, el 
área de inventarios decidió redistribuir algunas funciones entre las asistentes de 
producción, de manera que la carga de trabajo esté mejor balanceada y se pueda mejorar 
la puntualidad de digitación. Finalmente, se decidió publicar el reporte mensual para la 
entrega de requerimientos, para mostrar qué áreas son las que entregan los 
requerimientos con días de retraso y así mejorar el indicador  
Tabla 47. Acciones preventivas para el Tercer Ciclo de Deming 
Nro. ACCIONES PREVENTIVAS RESPONSABLE FECHA 
1 
Realizar una reunión con la gerencia y los responsables 
de cada área para reforzar el compromiso que se tiene 
respecto a las acciones de mejora del proceso. 
Gerente de Producción Semana 20 
2 
Registrar el tareo en físico: Promover el uso de dos 
filas durante el registro del tareo en físico para los 
casos en donde la cantidad de cambios de máquina 





Marcar con fotocheck: Reubicar el lector de 
fotochecks para eliminar la necesidad de que el 
colaborador se agache para marcar. De esta forma se 
asegura que el colaborador tenga mayor facilidad para 





Marcar con fotocheck: Implementar metodología de 
amonestaciones por olvidos de fotocheck y 
marcaciones erróneas, de acuerdo con el reglamento 
interno de la empresa. 
Asistente de 
Operaciones 




Entregar el requerimiento: Publicar el reporte mensual 
que muestre la evolución por área respecto a la Entrega 






Puntualidad de digitación del tareo: Redistribuir 





Fuente: Elaboración propia 
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5.1.5.2 Hacer – Tercer Ciclo de Deming 
En la semana 20 del año 2019 se realizó la reunión con los responsables de cada 
área participante del proceso y la gerencia. En esta etapa se revisó la evolución del 
proceso hasta el mes de abril, se revisaron las actividades con mayor recurrencia de 
errores y se discutieron las causas. Se acordaron las acciones preventivas para el 3er 
Ciclo de Deming y, nuevamente, la gerencia solicitó la cooperación de todo el equipo de 
participantes y los responsables de cada área manifestaron su compromiso con la mejora 
continua del proceso de Control de Personal. 
En la Tabla 48 se muestra la lista de participantes en esta reunión, en donde se 
puede ver el puesto de trabajo los responsables de cada área. También se aprecia la 
fecha en que se llevó a cabo esta reunión y el tema principal. Finalmente se muestran 
los acuerdos establecidos que fueron las acciones preventivas del 3er Ciclo de Deming 
mencionados en la Tabla 47. 
Tabla 48. Ficha de la reunión de feedback para la mejora del proceso 
FECHA: 14/05/2019 
TEMA: Compromiso con la mejora del proceso de control de personal 
  
PARTICIPANTES: 
Gerente de Producción 
Jefe de Pisos y Laminados 
Jefe de Predimensionado y Moldurado 
Jefe de Clasificado y Empaquetado 
Jefe de Transformación Secundaria 
Supervisor de Mantenimiento 
Coordinador de Inventarios 
Coordinador de Hornos 
Asistente de Operaciones 
  
ACUERDOS: 
 - Todas las acciones preventivas mencionadas en la Tabla 47 anterior. 
Fuente: Elaboración propia 
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En la semana 20, se conversó con cada uno de los coordinadores para solicitarles 
una especial atención a la ubicación de los colaboradores en el tareo, mostrándoles que 
esos errores representaban un gran porcentaje del tiempo improductivo total del 
proceso. Se les mencionó la posibilidad de utilizar dos filas cuando un colaborador 
labora en varias máquinas, para que no omitan ninguna en los tareos. Por su parte, los 
coordinadores expresaron su cooperación. 
En la semana 21, el área de mantenimiento realizó un trabajo mecánico para 
reubicar el lector infrarrojo en una posición más conveniente. En un inicio, el lector 
infrarrojo se encontraba dentro de la ventanilla, de modo que el colaborador tenía que 
agacharse y estirar la mano para realizar la marca. Ello le quitaba tiempo y generaba 
incomodidad para verificar su marca en la pantalla, la cual se encuentra afuera de la 
ventanilla. 
En la Figura 71 se muestra la posición inicial del lector infrarrojo, vista desde el 
interior de la ventanilla de garita. Se puede apreciar que el lector se encuentra 
totalmente adentro de la ventanilla. 
 
Figura 71. Ubicación inicial del lector infrarrojo para la marcación de fotocheck (vista interna) 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 72 se muestra la ventanilla de garita vista desde afuera, en donde no 




Figura 72. Ubicación inicial del lector infrarrojo para la marcación de fotocheck (vista externa) 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 73 se muestra la posición final del lector infrarrojo luego del 
trabajo de mantenimiento, en donde se comprueba que ahora el lector es visto desde 
afuera de la ventanilla. 
 
Figura 73. Nueva ubicación del lector infrarrojo para la marcación de fotocheck (vista externa) 
Fuente: Elaboración propia 
En la semana 23, se comenzó a implementar la metodología de amonestaciones 
de acuerdo con el reglamento interno de trabajo de la empresa. Según este documento, 
los errores de marcación de fotocheck pueden ser amonestados de acuerdo con una 
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secuencia específica iniciando con amonestaciones verbales y terminando con las 
suspensiones según sea el caso. 
En la Tabla 49 se muestra la política que sirvió de guía para la ejecución de estas 
amonestaciones. La primera vez que un colaborador presente una omisión de marcación 
por pérdida u olvido de fotocheck, o realice una marcación errónea, será considerado 
como un primer suceso y se le llamará la atención verbalmente sin registrar una 
evidencia física. La segunda vez que suceda, se realizará una amonestación verbal, la 
cual queda registrada en un formato con firma del trabajador y el gerente. El tercer 
suceso corresponde a una amonestación escrita y el cuarto suceso corresponde a una 
suspensión del colaborador. 
Tabla 49. Secuencia de amonestaciones para los errores de marcación de fotocheck 
SITUACIÓN SE APLICA TIPO DE AMONESTACIÓN 
Omisión de marcación por 
pérdida de fotocheck 
Amonestación 
Primer suceso: Observación verbal 
Omisión de marcación por 
olvido de fotocheck 
Segundo suceso: Amonestación verbal 
Marcación con error Tercer suceso: Amonestación escrita 
  Cuarto suceso: Suspensión 
Fuente: Elaboración propia 
El punto de partida para contabilizar los errores de marcación de fotocheck fue 
el 01 de mayo del año 2019, dejando atrás los errores anteriores. 
En la Tabla 50 se muestra la lista de amonestaciones generadas desde el 01 de 
mayo hasta el 31 de junio del año 2019. Se puede apreciar la lista de trabajadores que 
presentaron algún error de marcación de fotocheck, la semana en que se cometieron los 
errores, la fecha específica, el tipo de error, la sanción realizada en ese momento y el 
estatus de ejecución de cada sanción. 
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Tabla 50. Amonestaciones generadas durante el Tercer Ciclo de Deming                                                                          (continúa) 
NOMBRE Y APELLIDO SEM FECHA COMENTARIO SANCIÓN STATUS 
AHUANARI CAHUAZA JUAN Sem. 19 11-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 26 27-Jun NO MARCA ENTRADA NI SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
ALBINO PALIAM VIDAL Sem. 22 28-May MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
AMASIFUEN TAMANI WILLIAM Sem. 20 17-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 24 12-Jun NO MARCA ENTRADA NI SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
ANYOSA MENDOZA WILLIAM Sem. 23 6-Jun MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 25 19-Jun MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
CABALLERO SANCHEZ JORGE ARMANDO Sem. 24 11-Jun NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
CASTILLO HIDROGO GENARO Sem. 20 17-May MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
CCAPA ROJAS MIGUEL ANGEL Sem. 22 31-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 26 27-Jun NO MARCA ENTRADA NI SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
COAQUIRA RODRIGUEZ SIMEY PEDRO Sem. 22 31-May MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
CORONADO FLORES ARMANDO SEGUNDO Sem. 25 17-Jun MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
DE LA CRUZ CONDOR ELOY Sem. 19 10-May MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
GOMEZ TORRES LUIS Sem. 18 4-May MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 20 13-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
GUTIERREZ RAMIREZ ALBERTO MAXIMO Sem. 23 9-Jun MARCA ENTRADA CON CÓDIGO DE SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
INGA BERROCAL PEDRO RAYMUNDO Sem. 22 31-May MARCA ENTRADA CON CÓDIGO DE SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
NUÑEZ CHAVEZ WALTER SULEM Sem. 22 27-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
PEREZ CACHIQUE AMADIS Sem. 25 21-Jun MARCA ENTRADA CON CÓDIGO DE SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
PEREZ MURRIETA NIXSON Sem. 19 9-May MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
QUINTANA SANCHEZ DIOGENES Sem. 26 28-Jun MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
QUISPESUCSO ESPINOZA RUBEN ELVIS Sem. 22 30-May MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 26 28-Jun MARCA ENTRADA CON CÓDIGO DE SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
SILVA INGA PAULA CONSUELO Sem. 21 23-May MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 26 28-Jun MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
SIRI ASIPALI NINO Sem. 24 12-Jun MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
SOLANO BLAS GERSON GUSTAVO Sem. 26 28-Jun MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
VELASQUE HUILCA ROBERTO Sem. 21 22-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 22 29-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
VILCA MAMANI RUDY JEREMIAS Sem. 19 9-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 23 9-Jun MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 26 29-Jun MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA AMONESTACIÓN ESCRITA OK 
ZAVALETA CABALLERO MICHAELL MASWUELL Sem. 19 7-May FOTOCHECK DETERIORADO OBSERVACIÓN VERBAL OK 
  8-May FOTOCHECK DETERIORADO OBSERVACIÓN VERBAL OK 
AGUIRRE ALFARO JOEL Sem. 20 16-May MARCA ENTRADA CON CÓDIGO DE SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 
Sem. 21 22-May MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
Fuente: Elaboración propia 
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  23-May MARCA SALIDA DOS VECES CON AMBOS CÓDIGOS AMONESTACIÓN VERBAL OK 
  24-May MARCA SALIDA DOS VECES CON AMBOS CÓDIGOS AMONESTACIÓN VERBAL OK 
   MARCA ENTRADA CON CÓDIGO DE SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
  25-May MARCA SALIDA DOS VECES CON AMBOS CÓDIGOS AMONESTACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 22 27-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA AMONESTACIÓN ESCRITA OK 
  28-May MARCA ENTRADA CON CÓDIGO DE SALIDA AMONESTACIÓN ESCRITA OK 
GUERRA LOMAS EMILIO Sem. 20 17-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
RENGIFO REATEGUI EDWAR GOLIAT Sem. 20 15-May MARCA TRES VECES SU SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
  17-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 22 30-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
SALVADOR VEGA JUSEIN Sem. 21 21-May MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
  22-May MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
   MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
  24-May MARCA TRES VECES SU SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
LALANGUI RAMIREZ JOSE FERNANDO Sem. 20 17-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
AREVALO ORTIZ FORTUNATO Sem. 20 17-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 26 28-Jun MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
SANCHOMA CAHUAMARI IRVIN Sem. 20 17-May MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
GUTIERREZ MAUCAILLA JAIME Sem. 20 13-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 21 24-May MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 23 3-Jun NO MARCA ENTRADA NI SALIDA AMONESTACIÓN ESCRITA OK 
BARRIOS PEREZ ANTHONY JESUS Sem. 21 24-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
VILCA VILCA HUGO FRANCISCO Sem. 21 21-May MARCA ENTRADA CON CÓDIGO DE SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
FLORES ROJAS ROSALVINA Sem. 21 23-May MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
TACO AÑANCA CARMEN Sem. 21 23-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
RAMIREZ SERNA DREXLER Sem. 21 23-May MARCA SALIDA CON CÓDIGO DE ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
 Sem. 24 10-Jun MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA AMONESTACIÓN VERBAL OK 
QUISPE DEL MAR KEVIN ALEJANDRO Sem. 21 21-May MARCA ENTRADA PERO NO SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
QUISPE CHIPANA JOE ABELARDO Sem. 22 27-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
CRUZ MENDOZA KRISTHOFFER JERRY Sem. 22 30-May NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
ZARATE CHAVEZ MARIO JAIME Sem. 22 27-May MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
INGA AGUERO JAVIER Sem. 23 3-Jun NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
AVILA ALVAREZ ROBINSON LISTHER Sem. 23 7-Jun MARCA SALIDA PERO NO ENTRADA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
PORRAS IPARRAGUIRRE SERGIO MOISES Sem. 24 10-Jun NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
DEL CARMEN NAVARRO GIOVANNA MICHELLE Sem. 26 28-Jun NO MARCA ENTRADA NI SALIDA OBSERVACIÓN VERBAL OK 
Fuente: Elaboración propia 
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En la semana 23 se realizó el reporte mensual de puntualidad de entrega del 
requerimiento del mes de mayo y se publicó de manera digital a través de un correo 
electrónico con copia a todos los participantes del proceso y la gerencia. 
En la Figura 74 se muestra el Reporte de indicadores de mayo, en donde se 
aprecian los indicadores de Puntualidad de entrega requerimientos% de cada área 
durante las semanas 19, 20, 21 y 22. Se evidencia que las áreas de Inventarios (INV), 
Transformación Secundaria (TS), Hornos (HOR), Clasificado y Empaquetado (C/E) y 
Operaciones (OPE) mantuvieron su puntualidad a través del tiempo; por otro lado el 
área de Pisos y Laminados (PyL) y Mantenimiento (MTO) mostraron una fluctuación a 
lo largo del mes, teniendo semanas con una puntualidad del 100% y algunas semanas 
bajas. Finalmente, se muestra que área de Predimensionado y Moldurado (PdyM) nunca 
alcanza el 100.0% debido a que entrega sus requerimientos con días de retraso. 
En la semana 23, también se realizó la redistribución de funciones de las 
Asistentes de Producción, de manera que se tenga una carga de trabajo equitativa y se 
pueda cumplir con la puntualidad de digitación en el proceso de Control de Personal. 
Respecto a la digitación de los tareos del área de Pisos y Laminados, cuya 
responsabilidad era del Asistente 1, se le otorgó esa responsabilidad al Asistente 2. 
En la Figura 75, se muestra un correo enviado por el Coordinador de Inventarios 




Figura 74. Reporte mensual de Puntualidad de entrega del Tareo% por para para el mes de mayo 
Fuente: Elaboración propia  
INDICADORES DEL PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL













INV Entregar el Requerimiento 99.2% 100% 100% 100% 96.8% Mantiene la puntualidad. Menos la Semana 22.
TS Entregar el Requerimiento 100% 100% 100% 100% 100% Mantiene la puntualidad todas las semanas.
HOR Entregar el Requerimiento 100% 100% 100% 100% 100% Mantiene la puntualidad todas las semanas.
PdyM Entregar el Requerimiento 93.3% 96.8% 92.2% 95.3% 95.3% Entrega req. fuera de fecha todas las semanas.
PyL Entregar el Requerimiento 94.9% 96.8% 100% 83.4% 100% Mantiene la puntualidad. Menos la Semana 19 y 22.
C/E Entregar el Requerimiento 96.4% 100% 100% 100% 93.7% Mantiene la puntualidad. Menos la Semana 22.
MTO Entregar el Requerimiento 97.6% 95.3% 95.3% 100% 100% Mantiene la puntualidad. Menos la Semana 19 y 22.




Figura 75. Comunicación de la nueva distribución de la digitación del tareo entre las Asistentes de Producción 
Fuente: Elaboración propia  
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5.1.5.3 Verificar – Tercer Ciclo de Deming 
Habiendo ejecutado las acciones preventivas determinadas para el 3er Ciclo de 
Deming, se revisaron nuevamente los indicadores de Puntualidad% para conocer los 
efectos que tuvieron los reportes semanales, reportes mensuales y redistribución de 
funciones de las asistentes de producción, en la puntualidad de entrega del tareo en 
físico y la puntualidad de entrega del tareo digitado. Adicionalmente se revisaron los 
indicadores de Calidad% para conocer los efectos que tuvieron las acciones preventivas 
en el registro del tareo en físico, la marcación de fotocheck y la puntualidad en la 
entrega de requerimientos. Finalmente, se revisaron los indicadores del proceso: 
Eficiencia%, Eficacia% y Productividad%. 
Indicadores de la actividad 
En la Tabla 51 se muestra la hora promedio de entrega del tareo en físico de 
cada área hasta el 3er Ciclo de Deming, mayo y junio. También se muestran las horas 
promedio de entrega de los tareos digitados por parte de las Asistentes de Producción. 
Tabla 51. Hora promedio de entrega de los Tareos durante el Tercer Ciclo de Deming 
   
Base 2018 




Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 May - 19 Jun - 19 
INV ENTREGAR TAREO FÍSICO 
Hora 
Entrega 
08:38 08:42 08:21 08:39 08:59 08:39 08:36 
TS ENTREGAR TAREO FÍSICO 
Hora 
Entrega 
08:15 08:06 08:05 08:12 07:59 08:04 08:20 
HOR ENTREGAR TAREO FÍSICO 
Hora 
Entrega 
08:43 08:30 08:49 08:35 08:44 08:39 08:43 
PdyM ENTREGAR TAREO FÍSICO 
Hora 
Entrega 
10:46 09:58 10:04 08:40 08:39 08:47 08:49 
PyL ENTREGAR TAREO FÍSICO 
Hora 
Entrega 
10:26 09:46 09:35 09:29 09:29 08:42 09:25 
C/E ENTREGAR TAREO FÍSICO 
Hora 
Entrega 
08:24 07:58 08:17 08:28 08:28 08:28 08:18 
MTO ENTREGAR TAREO FÍSICO 
Hora 
Entrega 
10:04 09:58 08:49 10:08 10:03 09:37 09:13 
OPE ENTREGAR TAREO FÍSICO 
Hora 
Entrega 
08:48 07:49 07:46 07:48 08:00 08:08 07:49 
INV 
ENTREGAR TAREO 
DIGITADO - ASIST.1 
Hora 
Entrega 
15:04 16:51 14:45 14:57 13:54 13:16 13:56 
INV 
ENTREGAR TAREO 
DIGITADO - ASIST.2 
Hora 
Entrega 
12:26 11:56 11:59 12:46 11:17 11:32 11:02 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 52 se muestran los indicadores de Puntualidad de entrega del tareo 
en físico% y Puntualidad de entrega del tareo digitado% correspondientes a las horas 
indicadas en la Tabla 51. Se puede apreciar que, durante mayo y junio, las áreas de 
Inventario (INV), Transformación Secundaria (TS), Hornos (HOR), Operaciones 
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(OPE), Clasificado y Empaquetado (C/E), mantuvieron un alto nivel de puntualidad de 
entrega del tareo en físico (Puntualidad = 100%). Por otro lado, las áreas de 
Predimensionado y Moldurado (PdyM), Pisos y Laminados (PyL) mostraron un 
incremento de su puntualidad respecto al periodo anterior, manteniéndose por encima 
del 95%, mientras que el área de Mantenimiento (MTO) mostró una mejora gradual de 
su puntualidad alcanzando el 95.9% en el mes de junio. En cuanto a la entrega de los 
tareos digitados, se aprecia que ambas Asistentes de Producción mostraron una mejora 
en la puntualidad respecto al periodo anterior, alcanzando la Asistente 1 su máxima 
puntualidad en el mes de mayo: 84.7%, y la Asistente 2 su máxima puntualidad en el 
mes de junio: 99.6%. 
Tabla 52. Puntualidad% de entrega de los tareos durante el Tercer Ciclo de Deming 
  Base 
2018 
1er Ciclo Deming 2do Ciclo Deming 3er Ciclo Deming 
Área ACTIVIDAD Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 May - 19 Jun - 19 
INV ENTREGAR TAREO FÍSICO 93.8% 99.8% 98.0% 97.2% 94.7% 97.7% 100% 
TS ENTREGAR TAREO FÍSICO 100% 100% 100% 100% 100% 100% 99.7% 
HOR ENTREGAR TAREO FÍSICO 100% 100% 96.6% 100% 99.2% 100% 100% 
PdyM ENTREGAR TAREO FÍSICO 55.7% 87.3% 76.2% 91.6% 99.8% 99.4% 100% 
PyL ENTREGAR TAREO FÍSICO 76.9% 90.8% 90.1% 97.7% 95.3% 100% 96.2% 
C/E ENTREGAR TAREO FÍSICO 100% 100% 100% 99.1% 100% 100% 100% 
MTO ENTREGAR TAREO FÍSICO 67.4% 82.4% 99.4% 68.2% 73.8% 83.7% 95.9% 
OPE ENTREGAR TAREO FÍSICO 97.8% 100% 98.3% 100% 98.0% 98.4% 100% 
INV 
ENTREGAR TAREO 
DIGITADO - ASIST.1 
44.8% 50.3% 60.9% 55.1% 75.5% 84.7% 73.8% 
INV 
ENTREGAR TAREO 
DIGITADO - ASIST.2 
74.8% 94.9% 88.3% 76.5% 97.7% 96.8% 99.6% 
Fuente: Elaboración propia 
Al obtener estos resultados, se reforzó la confianza en la eficacia que tienen los 
reportes semanales y reportes mensuales en los indicadores de Puntualidad de entrega 
del tareo en físico%. Adicionalmente, se concluyó que la nueva distribución de 
funciones entre las Asistentes de producción contribuyó con la mejora de la puntualidad 
de entrega de los tareos digitados, por lo tanto, se decidió estandarizarlo y mantenerlo.  
Respecto a la actividad de Marcación del fotocheck, en la Tabla 53 se muestra la 
cantidad promedio mensual de errores cometidos por cada área durante el periodo base 
2018, y la cantidad total de errores cometidos por cada área en los meses de enero, 




Tabla 53. #Errores en la Marcación de fotocheck durante el Tercer Ciclo de Deming 























INV MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 3 0 0 5 1 1 5 
TS MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 9 1 4 2 3 2 1 
HOR MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 2 1 0 0 4 5 1 
PdyM MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 15 4 12 8 5 15 3 
PyL MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 25 32 11 9 20 17 3 
C/E MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 7 1 9 7 3 12 5 
MTO MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 19 7 3 8 5 8 7 
OPE MARCAR CON FOTOCHECK # Fallas 4 0 0 0 0 1 0 
  Total 84 46 39 39 41 61 25 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 54 se muestran los indicadores de Calidad de marcación del 
fotocheck% correspondientes a la cantidad de errores indicados en la Tabla 53. Se 
puede apreciar las áreas de Inventarios (INV), Transformación Secundaria (TS), Hornos 
(HOR) y Operaciones (OPE) mantuvieron un alto nivel de calidad de marcación de 
fotocheck (Calidad cercana al 100%). Por otro lado, las áreas de Predimensionado y 
Moldurado (PdyM) y Pisos y Laminados (PyL) mostraron una mejora alcanzando su 
máxima calidad en el mes de junio (Calidad = 98.0% en ambos casos). Finalmente, las 
áreas de Mantenimiento (MTO) y Clasificado y Empaquetado (C/E) se mantuvieron por 
encima del 95%. 
Tabla 54. Calidad% de marcación del fotocheck durante el Tercer Ciclo de Deming 






















INV MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 99.8% 100% 100% 96.7% 99.3% 99.3% 96.7% 
TS MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 97.7% 99.3% 97.4% 98.7% 98.0% 98.7% 99.3% 
HOR MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 99.8% 99.3% 100% 100% 97.4% 96.7% 99.3% 
PdyM MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 96.5% 97.4% 92.3% 94.8% 96.7% 90.4% 98.0% 
PyL MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 95.3% 80.5% 92.9% 94.2% 87.4% 89.2% 98.0% 
C/E MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 99.2% 99.3% 94.2% 95.4% 98.0% 92.3% 96.7% 
MTO MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 98.3% 95.4% 98.0% 94.8% 96.7% 94.8% 95.4% 
OPE MARCAR CON FOTOCHECK %Calidad 99.6% 100% 100% 100% 100% 99.3% 100% 
Fuente: Elaboración propia 
Al obtener estos resultados, se concluyó que tanto la reubicación del lector 
infrarrojo como la implementación de las amonestaciones al personal recurrente 
contribuyeron a la mejora de la calidad de marcación del fotocheck. Por ello se 
considerará mantener la metodología de amonestaciones. 
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Respecto a la actividad de Registro del tareo en físico, en la Tabla 55 se muestra 
la cantidad promedio mensual de errores cometidos por cada área durante el periodo 
base 2018, y la cantidad total de errores cometidos por cada área en los meses de enero, 
febrero, marzo, abril, mayo y junio del año 2019. 
Tabla 55. #Errores en el Registro del Tareo durante el Tercer Ciclo de Deming 






















INV REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 6 4 0 1 0 1 2 
TS REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 3 0 0 3 6 7 2 
HOR REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 1 2 1 2 2 0 2 
PdyM REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 26 41 26 16 14 9 21 
PyL REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 49 12 23 37 52 1 9 
C/E REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 11 7 10 8 5 2 7 
MTO REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 14 10 4 3 2 3 4 
OPE REGISTRAR TAREO EN FÍSICO # Fallas 1 2 1 0 0 0 0 
  Total 111 78 65 70 81 23 47 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 56 se muestran los indicadores de Calidad de registro del tareo en 
físico% correspondientes a la cantidad de errores indicados en la Tabla 55. Se puede 
apreciar las áreas de Inventarios (INV), Transformación Secundaria (TS), Hornos 
(HOR), Clasificado y Empaquetado (C/E), Mantenimiento (MTO) y Operaciones (OPE) 
mantuvieron un alto nivel de calidad de registro del tareo en físico (Calidad cercana al 
100%). Por otro lado, el área de Pisos y Laminados (PyL) mostró una mejora 
considerable alcanzando su máxima calidad en mayo (99.6%) y una calidad muy alta en 
junio (96.4%). Finalmente, el área de Predimensionado y Moldurado (PdyM) alcanzó su 
máxima calidad en el mes de mayo (96.4%) y una calidad baja en el mes de junio 
(91.8%). 
Tabla 56. Calidad% de registro del tareo durante el Tercer Ciclo de Deming 




















INV REGISTRAR TAREO EN FÍSICO %Calidad 97.9% 98.4% 100% 99.6% 100% 99.6% 99.2% 
TS REGISTRAR TAREO EN FÍSICO %Calidad 98.9% 100% 100% 98.8% 97.6% 97.2% 99.2% 
HOR REGISTRAR TAREO EN FÍSICO %Calidad 99.6% 99.2% 99.6% 99.2% 99.2% 100% 99.2% 
PdyM REGISTRAR TAREO EN FÍSICO %Calidad 90.0% 84.4% 89.9% 93.7% 94.5% 96.4% 91.8% 
PyL REGISTRAR TAREO EN FÍSICO %Calidad 82.0% 95.3% 91.1% 85.9% 80.5% 99.6% 96.4% 
C/E REGISTRAR TAREO EN FÍSICO %Calidad 96.0% 97.2% 96.1% 96.8% 98.0% 99.2% 97.2% 
MTO REGISTRAR TAREO EN FÍSICO %Calidad 94.7% 96.1% 98.4% 98.8% 99.2% 98.8% 98.4% 
OPE REGISTRAR TAREO EN FÍSICO %Calidad 99.8% 99.2% 99.6% 100% 100% 100% 100% 
Fuente: Elaboración propia 
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Al obtener estos resultados, se concluyó que la reunión realizada con la gerencia 
y los responsables de cada área participante del proceso, así como la charla con los 
Coordinadores, contribuyeron en la mejora de la calidad de registro de los tareos en 
físico. El uso de dos filas para tarear a los trabajadores que laboraban en muchas 
máquinas no fue necesario, ya que no se presentó el caso en mayo ni en junio de 
acuerdo con las circunstancias de producción. 
Respecto a la actividad de Entrega de requerimientos, en la Tabla 57 se muestra 
la cantidad promedio mensual de días de retraso por cada área durante el periodo base 
2018, y la cantidad total de días de retraso por cada área en los meses de enero, febrero, 
marzo, abril, mayo y junio del año 2019. 
Tabla 57. Retraso en la entrega de requerimientos - 3er Ciclo de Deming 





















INV ENTREGAR EL REQUERIMIENTO Días de retraso 1 2 4 8 16 2 4 
TS ENTREGAR EL REQUERIMIENTO Días de retraso 12 14 7 9 0 0 0 
HOR ENTREGAR EL REQUERIMIENTO Días de retraso 1 0 0 0 0 0 0 
PdyM ENTREGAR EL REQUERIMIENTO Días de retraso 18 7 4 2 17 17 14 
PyL ENTREGAR EL REQUERIMIENTO Días de retraso 25 12 16 0 26 13 0 
C/E ENTREGAR EL REQUERIMIENTO Días de retraso 4 0 0 7 2 9 0 
MTO ENTREGAR EL REQUERIMIENTO Días de retraso 9 6 14 13 15 6 0 
OPE ENTREGAR EL REQUERIMIENTO Días de retraso 2 0 0 0 0 0 0 
  Total 72 41 45 39 76 47 18 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 58 se muestran los indicadores de Puntualidad de entrega del 
requerimiento% correspondientes a la cantidad de días de retraso indicados en la Tabla 
57. Se puede apreciar las áreas de Inventarios (INV), Transformación Secundaria (TS), 
Hornos (HOR), Clasificado y Empaquetado (C/E) y Operaciones (OPE) mantuvieron un 
alto nivel de calidad de registro del tareo en físico (Calidad cercana al 100%). Por otro 
lado, las áreas de Mantenimiento (MTO) y Pisos y Laminados (PyL) mostró una mejora 
considerable alcanzando una puntualidad de 100.0% en junio. Finalmente, el área de 
Predimensionado y Moldurado (PdyM) no mostró una mejora considerable en su 




Tabla 58. Puntualidad% de entrega de requerimientos - Tercer Ciclo de Deming 





















INV ENTREGAR EL REQUERIMIENTO % Punt. 99.6% 99.2% 98.4% 96.8% 93.7% 99.2% 98.4% 
TS ENTREGAR EL REQUERIMIENTO % Punt. 95.5% 94.5% 97.2% 96.4% 100% 100% 100% 
HOR ENTREGAR EL REQUERIMIENTO % Punt. 99.6% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
PdyM ENTREGAR EL REQUERIMIENTO % Punt. 93.0% 97.2% 98.4% 99.2% 93.3% 93.3% 94.5% 
PyL ENTREGAR EL REQUERIMIENTO % Punt. 90.5% 95.3% 93.7% 100.0% 89.9% 94.9% 100% 
C/E ENTREGAR EL REQUERIMIENTO % Punt. 98.4% 100% 100.0% 97.2% 99.2% 96.4% 100% 
MTO ENTREGAR EL REQUERIMIENTO % Punt. 96.6% 97.6% 94.5% 94.9% 94.1% 97.6% 100% 
OPE ENTREGAR EL REQUERIMIENTO % Punt. 99.2% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
Fuente: Elaboración propia 
Al obtener estos resultados, se confirmó nuevamente que el reporte mensual 
contribuye a la mejora de la puntualidad de entrega de los requerimientos; por lo tanto, 
se decidió enviar este reporte todos los meses de forma sistemática. 
Respecto a la actividad de Digitación de los tareos, en la Tabla 59 se muestra la 
cantidad promedio mensual de errores de digitación por parte de las Asistentes de 
Producción durante el periodo base 2018, y la cantidad total de errores de digitación en 
los meses de enero, febrero, marzo, abril, mayo y junio del año 2019. 
Tabla 59. #Errores en la Digitación del Tareo durante el Tercer Ciclo de Deming 
   Base 2018 
1er Ciclo Deming 2do Ciclo Deming 3er Ciclo Deming 
Área ACTIVIDAD INDICADOR Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 May - 19 Jun - 19 
INV DIGITAR EL TAREO # Fallas 30 15 20 34 44 20 20 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 60 se muestran los indicadores de Calidad de digitación% 
correspondientes a la cantidad de errores de digitación indicados en la Tabla 59. Se 
puede apreciar que las Asistentes de Producción mantuvieron la calidad de digitación en 
un promedio de 90%. 
Tabla 60. Calidad% de Digitación del Tareo durante el Tercer Ciclo de Deming 
   Base 2018 
1er Ciclo Deming 2do Ciclo Deming 3er Ciclo Deming 
Área ACTIVIDAD INDICADOR Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 May - 19 Jun - 19 
INV DIGITAR EL TAREO %Calidad 88.5% 94.1% 92.2% 87.0% 83.4% 92.2% 92.2% 
Fuente: Elaboración propia 
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Indicadores del proceso 
En la Figura 76 se observa la Eficiencia% del proceso hasta el 3er Ciclo de 
Deming: mayo y junio 2019, así como el costo del tiempo improductivo 
correspondiente a las horas-hombre que fueron utilizadas en la corrección de errores. Se 
aprecia que en mayo se obtuvo una eficiencia de 73.7%, correspondiente a un costo del 
tiempo improductivo de S/ 252.48, demostrando una mejora considerable con respecto a 
los meses anteriores; mientras que en junio se obtuvo la mejor eficiencia del proceso: 
76.5%, correspondiente a un costo del tiempo improductivo de S/ 216.59. Se concluyó 
que las acciones preventivas implementadas en este ciclo lograron reducir el tiempo 
improductivo en el proceso de Control de Personal, a través de la mejora de la calidad 
de registro del tareo en físico, calidad de marcación del fotocheck y puntualidad de 
entrega de requerimientos. 
 
Figura 76. Eficiencia del proceso de Control de Personal durante el Tercer Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 77 se observa la Eficacia% del proceso hasta el 3er Ciclo de 
Deming: mayo y junio 2019, así como el tiempo acumulado de retraso correspondiente 
a los incumplimientos de puntualidad. Se aprecia que, en mayo, la eficacia tuvo un valor 
más alto respecto a los meses anteriores: 82.1% correspondiente a un tiempo de retraso 
acumulado de 22.37 horas en el proceso. Por otro lado, en el mes de junio se obtuvo un 
mejor resultado al presentar la eficacia más alta del proceso: 84.3% correspondiente a 
un tiempo de retraso acumulado de 19.58 horas en el proceso. Este resultado se puede 
explicar al revisar la puntualidad de entrega de los tareos digitados en la Tabla 52, en 
donde se observa que el Asistente 1 alcanzó su máxima puntualidad en el mes de mayo: 







































Ago - 18 Sep - 18 Oct - 18 Nov - 18 Dic - 18 Ene - 19 Feb - 19 Mar - 19 Abr - 19 May - 19 Jun - 19
EFICIENCIA% META% MÁX. 2do Ciclo Costo Tiempo Improductivo (soles)PROMEDIO MAY - JUN 2019
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84.7% y una puntualidad de 73.8% en el mes de junio. Adicionalmente, al ser el proceso 
más eficiente se eliminó la necesidad de corregir tantos errores de registro del tareo, de 
marcación de fotocheck y de digitación, lo cual contribuyó a que el proceso pueda ser 
finalizado con menor tiempo de retraso. 
 
Figura 77. Eficacia del proceso de Control de Personal durante el Tercer Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
Consecuentemente, en la Figura 78 se observa la Productividad% del proceso 
hasta el 3er Ciclo de Deming: mayo y junio 2019, resultado de la multiplicación de la 
eficiencia y la eficacia de cada mes según la ecuación 7. Se aprecia que en mayo se 
obtuvo una productividad de 60.5%, mostrando una mejora de 10.7% respecto al 
periodo anterior. Finalmente, en junio se obtuvo la productividad más alta del proceso: 
64.5%, mostrando una mejora de 14.7% respecto al 2do Ciclo de Deming. 
 
Figura 78. Productividad del proceso de Control de Personal durante el Tercer Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
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5.1.5.4 Actuar – Tercer Ciclo de Deming 
En la Tabla 61 se resumen los resultados de la ejecución de las acciones 
preventivas del 3er Ciclo de Deming. Se concluyó que la reunión realizada con la 
gerencia y los responsables de cada área participante del proceso tuvo gran influencia en 
los resultados de este Ciclo de Deming, pues el compromiso de la gerencia conllevó al 
compromiso de las jefaturas con la mejora del proceso. Respecto al uso de dos filas en 
el registro del tareo, no se pudo verificar su utilidad durante este Ciclo de Deming ya 
que no se presentó el caso, sin embargo, se decidió ponerlo a prueba en los meses 
posteriores. La reubicación del lector infrarrojo del fotocheck permitió facilitar la 
marcación del fotocheck a todos los colaboradores e, indirectamente, emitió el mensaje 
de que la empresa estaba dispuesta a realizar las acciones necesarias para reducir los 
errores de marcación. La implementación de amonestaciones por errores de marcación 
para los trabajadores recurrentes tuvo un efecto positivo en la calidad de marcación, 
pues se confirmó que algunas personas dejaron de olvidar su fotocheck o marcar mal 
luego de haber sido amonestados. Respecto a la entrega puntual de los requerimientos, 
la publicación del reporte mensual tuvo un efecto positivo en la mejora del indicador, al 
revelar qué áreas eran puntuales con la entrega y qué áreas entregaban tarde los 
requerimientos de forma recurrente. Finalmente, la redistribución de funciones entre las 
Asistentes de Producción resultó ser eficaz ya que en este ciclo se obtuvo el mejor 
indicador de puntualidad y la eficacia más alta del proceso. 
Tabla 61. Efecto de las acciones preventivas del Tercer Ciclo de Deming  (continúa) 
Nro ACCIONES PREVENTIVAS RESULTADO 
1 
Realizar una reunión con la gerencia y los 
responsables de cada área para reforzar el 
compromiso que se tiene respecto a las acciones 
de mejora del proceso. 
Los responsables de cada área reafirmaron 
su compromiso con las acciones de 
mejora y se evidenció en su desempeño. 
2 
Registrar el tareo en físico: Promover el uso de 
dos filas durante el registro del tareo en físico 
para los casos en donde la cantidad de cambios 
de máquina supera el espacio disponible en el 
formato. 
Durante el Tercer Ciclo de Deming no se 
presentó la oportunidad de ejecutar esta 
medida, por lo tanto, se seguirá 
promoviendo para el siguiente periodo. 
3 
Marcar con fotocheck: Reubicar el lector de 
fotocheck para eliminar la necesidad de que el 
colaborador se agache para marcar. De esta 
forma se asegura que el colaborador tenga 
mayor facilidad para verificar su marcación en 
la pantalla. 
Los colaboradores expresaron su mayor 
comodidad al momento de marcar y 
verificar. Además, los errores de 
marcación se redujeron. 
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4 
Marcar con fotocheck: Implementar 
metodología de amonestaciones por olvidos de 
fotocheck y marcaciones erróneas, de acuerdo al 
reglamento interno de la empresa. 
Los colaboradores mostraron mayor 
preocupación por realizar correctamente 
sus marcaciones y los errores 
disminuyeron. 
5 
Entregar el requerimiento: Publicar el reporte 
mensual que muestre la evolución por área 
respecto a la Entrega puntual de 
Requerimientos. 
Las áreas que no mostraron mejoras con 
el reporte semanal mejoraron con el 
reporte mensual. 
6 
Puntualidad de digitación del tareo: Redistribuir 
equitativamente las tareas que realiza cada 
Asistente de Producción. 
La puntualidad de digitación del tareo 
mejoró considerablemente, facilitando el 
cumplimiento de la meta. 
Fuente: Elaboración propia 
Persiguiendo la mejora continua del proceso, en la Tabla 62 se muestran las 
acciones correctivas a considerar para el 4to Ciclo de Deming. Se decidió estandarizar 
la reunión de feedback con la gerencia y los responsables de cada área participante del 
proceso, a través de un cronograma de reuniones trimestrales, con el objetivo de 
mantener el compromiso de todos a través del tiempo. También se decidió probar el uso 
de dos filas en el registro del tareo en físico cuando se presente el caso de trabajo en 
máquinas múltiples para un solo colaborador, lo cual dependerá de las circunstancias de 
producción. Se comprobó que la nueva posición del lector del fotocheck era beneficiosa 
para todos los colaboradores, por lo tanto, se decidió mantenerla. Se decidió continuar 
con la implementación de amonestaciones por errores de marcación del fotocheck 
durante el 4to Ciclo de Deming. Finalmente, se decidió mantener la nueva distribución 
de funciones de las Asistentes de Producción, al haber comprobado que fue eficaz. 
Tabla 62. Acciones correctivas del Tercer Ciclo de Deming 
NRO ACCIONES CORRECTIVAS RESPONSABLE 
1 
Estandarizar la realización de una reunión con la gerencia cada 
3 meses. 
Asistente de Operaciones 
Gerente de Producción 
2 
Continuar promoviendo el uso de dos filas en el tareo cuando 
sea necesario para el próximo periodo. 
Asistente de Operaciones 
3 Mantener la nueva posición del lector de fotocheck. Coord. de Mantenimiento 
4 
Estandarizar la metodología de amonestaciones por olvidos de 
fotocheck y marcaciones erróneas, de acuerdo con el 
reglamento de la empresa. 
Gerente de Producción 
Asistente de Operaciones 
5 
Mantener la nueva distribución de tareas que realiza cada 
Asistente de Producción. 
Coordinador de Inventarios 
Fuente: Elaboración propia 
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5.2 Análisis de resultados 
5.2.1 Eficiencia del proceso de Control de Personal 
En la Tabla 63 se muestra un resumen con los valores de la eficiencia durante 
los periodos de preprueba (de agosto a noviembre 2018) y postprueba (de enero a junio 
2019), así como la variación porcentual correspondiente a cada mes. Se observa que, al 
iniciar la implementación del modelo de gestión, en enero 2019, se logró una mejora del 
6.1% con una eficiencia del 66.0% y en febrero este valor mejoró un 5.3% con una 
eficiencia de 69.5%. En los meses de marzo y abril 2019 hubo un decremento de la 
eficiencia, sin embargo, en mayo se logró una mejora considerable del 14.4% con una 
eficiencia de 73.7% y en junio este resultado mejoró un 3.8% alcanzando el 76.5% de 
eficiencia. 
Tabla 63. Variación de la Eficiencia del proceso de Control de Personal 
PERIODO MES EFICIENCIA% VARIACIÓN% 
PREPRUEBA 2018 - AGOSTO 55.4% - 
  2018 - SEPTIEMBRE 58.6% 5.8% 
  2018 - OCTUBRE 60.5% 3.2% 
  2018 - NOVIEMBRE 62.2% 2.8% 
POSTPRUEBA 2019 - ENERO 66.0% 6.1% 
  2019 - FEBRERO 69.5% 5.3% 
  2019 - MARZO 66.5% -4.3% 
  2019 - ABRIL 64.4% -3.2% 
  2019 - MAYO 73.7% 14.4% 
  2019 - JUNIO 76.5% 3.8% 
Fuente: Elaboración propia 
Adicionalmente, con ayuda del software IBP SPSS Statistics 25, se analizaron 
los resultados correspondientes a la Eficiencia. Para ello se comprobó si la eficiencia se 
comporta de acuerdo con una distribución normal, también se hizo un análisis 
descriptivo de la eficiencia preprueba y la eficiencia postprueba, y finalmente se realizó 
un análisis inferencial para comprobar la hipótesis de esta investigación. 
5.2.1.1 Prueba de normalidad 
Para determinar la prueba estadística a utilizar, la variable Eficiencia fue 
sometida a la prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov (cantidad de muestra 
mayor a 30). 
Donde: 
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α = 0.05 (Nivel de significancia) 
H0 = Los datos provienen de una distribución normal. 
  (Se acepta si p-valor ≥ α) 
Ha = Los datos NO provienen de una distribución normal. 
  (Se acepta si p-valor < α) 
Tabla 64. Prueba de normalidad para la variable Eficiencia 
Pruebas de normalidad 
  
Kolmogorov-Smirnova 
Estadístico gl Sig. 
∆ Eficiencia 0.143 82 0.000 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 
Resultado: p-valor  =  0.000 ≤ α  =  0.050 
En la Tabla 63 se muestra el resultado de la prueba de normalidad de 
Kolmogorov-Smirnov, en donde, al obtener un p-valor de 0.000, menor que el nivel de 
significancia 5%, se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa. Por lo 
tanto, se concluye que la eficiencia del proceso de control de personal NO proviene de 
una distribución normal. 
Consecuentemente, se decidió utilizar la prueba estadística de Wilcoxon para 
muestras relacionadas ya que los datos tienen un comportamiento no paramétrico y la 
presente investigación es de series de tiempo, es decir, se tomaron mediciones antes y 
después de la ejecución de las actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming. 
5.2.1.2 Análisis descriptivo 
En la Tabla 64 se muestra el análisis descriptivo de los valores de la Eficiencia 
antes de la implementación (preprueba) y después de la implementación (postprueba). 
Tabla 65. Eficiencia. Preprueba vs Postprueba 
Estadísticos descriptivos 
  
N Media Desv. Mínimo Máximo 
Eficiencia 
Preprueba 
82 0.6439 0.14073 0.32 1.00 
Eficiencia 
Postprueba 
103 0.7429 0.14233 0.37 1.00 
Fuente: Elaboración propia 
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Se observa que antes de la implementación, la Eficiencia del proceso tenía un 
valor promedio de 64.39% asociado a un costo del tiempo improductivo del proceso y 
un valor mínimo de 32.00%; mientras que, después de la implementación, la Eficiencia 
alcanzó un valor promedio de 74.29% y un valor mínimo de 37.00%. Por lo tanto, se 
concluye que la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming 
incrementó la Eficiencia del proceso de Control de Personal, permitiendo reducir el 
costo del tiempo improductivo. 
5.2.1.3 Análisis inferencial 
Se determinó la prueba estadística de Wilcoxon para contrastar la hipótesis, 
donde: 
α = 0.05 (Nivel de significancia) 
H0 = La ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming NO incrementará la Eficiencia del proceso de Control de 
Personal. (Se acepta si p-valor ≥ α) 
Ha = La ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming incrementará la Eficiencia del proceso de Control de 
Personal. (Se acepta si p-valor < α) 
Tabla 66. Prueba de Wilcoxon para la variable Eficiencia 
Estadísticos de pruebaa 
  
Eficiencia Postprueba 
- Eficiencia Preprueba 
Z -7,818b 
Sig. asintótica(bilateral) 0.000 
a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 
b. Se basa en rangos negativos. 
Fuente: Elaboración propia 
Resultado: p-valor  =  0.000 ≤ α  =  0.050 
En la Tabla 65 se muestra el resultado de la prueba de contrastación de hipótesis 
de Wilcoxon, en donde, al obtener un p-valor de 0.000, menor que el nivel de 
significancia 5%, se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa. Por lo 
tanto, se concluye que la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming sí incrementa la Eficiencia del proceso de Control de Personal, permitiendo 
reducir el costo del tiempo improductivo. 
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5.2.2 Eficacia del proceso de Control de Personal 
En la Tabla 67 se muestra un resumen con los valores de la eficacia durante los 
periodos de preprueba (de agosto a noviembre 2018) y postprueba (de enero a junio 
2019), así como la variación porcentual correspondiente a cada mes. Se observa que, al 
iniciar la implementación del modelo de gestión, en enero 2019, se logró una mejora del 
25.6% con una eficacia de 42.2% y en febrero este valor mejoró un 33.6% con una 
eficacia de 56.4%. En el mes de marzo hubo un decremento de la eficacia, sin embargo, 
en abril se logró una mejora considerable del 48.4% con una eficacia de 77.3%. En 
mayo este resultado mejoró un 6.2% alcanzando el 82.1% de eficacia y en junio este 
resultado mejoró un 2.7% alcanzando una eficacia de 84.3%. 
Tabla 67. Variación de la Eficacia del proceso de Control de Personal 
PERIODO MES EFICACIA% VARIACIÓN% 
PREPRUEBA 2018 - AGOSTO 37.6% - 
  2018 - SEPTIEMBRE 51.9% 38.0% 
  2018 - OCTUBRE 55.1% 6.2% 
  2018 - NOVIEMBRE 33.6% -39.0% 
POSTPRUEBA 2019 - ENERO 42.2% 25.6% 
  2019 - FEBRERO 56.4% 33.6% 
  2019 - MARZO 52.1% -7.6% 
  2019 - ABRIL 77.3% 48.4% 
  2019 - MAYO 82.1% 6.2% 
  2019 - JUNIO 84.3% 2.7% 
Fuente: Elaboración propia 
Adicionalmente, con ayuda del software IBP SPSS Statistics 25, se analizaron 
los resultados correspondientes a la Eficacia del proceso de Control de Personal. Para 
ello se comprobó si la eficacia se comporta de acuerdo con una distribución normal, 
también se hizo un análisis descriptivo de la eficacia preprueba y la eficacia postprueba, 
y finalmente se realizó un análisis inferencial para comprobar la hipótesis de esta 
investigación. 
5.2.2.1 Prueba de normalidad 
Para determinar la prueba estadística a utilizar, la variable Eficacia fue sometida 
a la prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov (cantidad de muestra mayor a 30). 
Donde: 
α = 0.05 (Nivel de significancia) 
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H0 = Los datos provienen de una distribución normal. 
  (Se acepta si p-valor ≥ α) 
Ha = Los datos NO provienen de una distribución normal. 
  (Se acepta si p-valor < α) 
Tabla 68. Prueba de normalidad para la variable Eficacia 
Pruebas de normalidad 
  
Kolmogorov-Smirnova 
Estadístico gl Sig. 
∆ Eficacia 0.252 82 0.000 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 
Resultado: p-valor  =  0.000 ≤ α  =  0.050 
En la Tabla 66 se muestra el resultado de la prueba de normalidad de 
Kolmogorov-Smirnov, en donde, al obtener un p-valor de 0.000, menor que el nivel de 
significancia 5%, se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa. Por lo 
tanto, se concluye que la eficacia del proceso de control de personal NO proviene de 
una distribución normal. 
Consecuentemente, se decidió utilizar la prueba estadística de Wilcoxon para 
muestras relacionadas ya que los datos tienen un comportamiento no paramétrico y la 
presente investigación es de series de tiempo, es decir, se tomaron mediciones antes y 
después de la ejecución de las actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming. 
5.2.2.2 Análisis descriptivo 
En la Tabla 67 se muestra un análisis descriptivo de los valores de la Eficacia 
antes de la implementación (preprueba) y después de la implementación (postprueba). 
Tabla 69. Eficacia. Preprueba vs Postprueba 
Estadísticos descriptivos 
  N Media Desviación Mínimo Máximo 
Eficacia 
Preprueba 
82 0.4590 0.30053 0.00 0.89 
Eficacia 
Postprueba 
103 0.7132 0.30026 0.00 1.00 
Fuente: Elaboración propia 
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Se observa que antes de la implementación, la Eficacia del proceso tenía un 
valor promedio de 45.90% y un valor mínimo de 0.00%; mientras que, después de la 
implementación, la Eficacia alcanzó un valor promedio de 71.32% y un valor mínimo 
de 0.00%. Por lo tanto, se concluye que la ejecución de actividades de gestión basadas 
en el Ciclo de Deming incrementó la Eficacia del proceso de Control de Personal, 
permitiendo reducir los retrasos del proceso. 
5.2.2.3 Análisis inferencial 
Se determinó la prueba de Wilcoxon para contrastar la hipótesis, donde: 
α = 0.05 (Nivel de significancia) 
H0 = La ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming NO incrementará la Eficacia del proceso de Control de 
Personal. (Se acepta si p-valor ≥ α) 
Ha = La ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming incrementará la Eficacia del proceso de Control de 
Personal. (Se acepta si p-valor < α) 
Tabla 70. Prueba de Wilcoxon para la variable Eficacia 
Estadísticos de pruebaa 
  
Eficacia Postprueba 
- Eficacia Preprueba 
Z -7,867b 
Sig. asintótica(bilateral) 0.000 
a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 
b. Se basa en rangos negativos. 
Fuente: Elaboración propia 
Resultado: p-valor  =  0.000 ≤ α  =  0.050 
En la Tabla 68 se muestra el resultado de la prueba de contrastación de hipótesis 
de Wilcoxon, en donde, al obtener un p-valor de 0.000, menor que el nivel de 
significancia 5%, se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa. Por lo 
tanto, se concluye que la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming sí incrementa la Eficacia del proceso de Control de Personal, permitiendo 
reducir los retrasos del proceso. 
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5.2.3 Productividad del proceso de Control de Personal 
En la Tabla 71 se muestra un resumen con los valores de la productividad 
durante los periodos de preprueba (de agosto a noviembre 2018) y postprueba (de enero 
a junio 2019), así como la variación porcentual correspondiente a cada mes. Se observa 
que, al iniciar la implementación del modelo de gestión, en enero 2019, se logró una 
mejora del 33.5% con una productividad de 27.9% y en febrero este valor mejoró un 
40.5% con una productividad de 39.2%. En el mes de marzo hubo un decremento de la 
productividad, sin embargo, en abril se logró una mejora considerable del 43.5% con 
una productividad de 49.8%. En mayo este resultado mejoró un 21.5% alcanzando el 
60.5% de productividad y en junio este resultado mejoró un 6.6% alcanzando una 
eficacia de 64.5%. 
Tabla 71. Variación de la Productividad del proceso de Control de Personal 
PERIODO MES PRODUCTIVIDAD% VARIACIÓN% 
PREPRUEBA 2018 - AGOSTO 20.8% - 
  2018 - SEPTIEMBRE 30.4% 46.2% 
  2018 - OCTUBRE 33.3% 9.5% 
  2018 - NOVIEMBRE 20.9% -37.2% 
POSTPRUEBA 2019 - ENERO 27.9% 33.5% 
  2019 - FEBRERO 39.2% 40.5% 
  2019 - MARZO 34.7% -11.5% 
  2019 - ABRIL 49.8% 43.5% 
  2019 - MAYO 60.5% 21.5% 
  2019 - JUNIO 64.5% 6.6% 
Fuente: Elaboración propia 
Adicionalmente, con ayuda del software IBP SPSS Statistics 25, se analizaron 
los resultados correspondientes a la productividad del proceso de Control de Personal. 
Para ello se comprobó si la productividad se comporta de acuerdo con una distribución 
normal, también se hizo un análisis descriptivo de la productividad preprueba y la 
productividad postprueba, y finalmente se realizó un análisis inferencial para comprobar 
la hipótesis de esta investigación. 
5.2.3.1 Prueba de normalidad 
Para determinar la prueba estadística a utilizar, la variable Productividad fue 
sometida a la prueba de normalidad de Kolmogorov – Smirnov (cantidad de muestra 
mayor a 30). 
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Donde: 
α = 0.05 (Nivel de significancia) 
H0 = Los datos provienen de una distribución normal. 
  (Se acepta si p-valor ≥ α) 
Ha = Los datos NO provienen de una distribución normal. 
  (Se acepta si p-valor < α) 
Tabla 72. Prueba de normalidad para la variable Productividad 
Pruebas de normalidad 
  
Kolmogorov-Smirnova 
Estadístico gl Sig. 
∆ Productividad 0.232 82 0.000 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 
Resultado: p-valor  =  0.000 < α  =  0.050 
En la Tabla 69 se muestra el resultado de la prueba de normalidad de 
Kolmogorov-Smirnov, en donde, al obtener un p-valor de 0.000, menor que el nivel de 
significancia 5%, se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa. Por lo 
tanto, se concluye que la productividad del proceso de control de personal NO proviene 
de una distribución normal. 
Consecuentemente, se decidió utilizar la prueba estadística de Wilcoxon para 
muestras relacionadas ya que los datos tienen un comportamiento no paramétrico y la 
presente investigación es de series de tiempo, es decir, se tomaron mediciones antes y 
después de la ejecución de las actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming. 
5.2.3.2 Análisis descriptivo 
En la Tabla 70 se muestra un análisis descriptivo de los valores de la 






Tabla 73. Productividad. Preprueba vs Postprueba 
Estadísticos descriptivos 
  N Media Desviación Mínimo Máximo 
Productividad 
Preprueba 
82 0.3045 0.21460 0.00 0.82 
Productividad 
Postprueba 
103 0.5342 0.25214 0.00 0.95 
Fuente: Elaboración propia 
Se observa que antes de la implementación, la Productividad del proceso tenía 
un valor promedio de 30.45% y un valor mínimo de 0.00%; mientras que, después de la 
implementación, la Productividad alcanzó un valor promedio de 53.42% y un valor 
mínimo de 0.00%. Por lo tanto, se concluye que la ejecución de actividades de gestión 
basadas en el Ciclo de Deming incrementó la Productividad del proceso de Control de 
Personal, reduciendo el costo del tiempo improductivo y los retrasos del proceso. 
5.2.3.3 Análisis inferencial 
Se determinó la prueba de Wilcoxon para contrastar la hipótesis, en donde: 
α = 0.05 (Nivel de significancia) 
H0 = La ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming NO incrementará la Productividad del proceso de 
Control de  
Personal. (Se acepta si p-valor ≥ α) 
Ha = La ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming incrementará la Productividad del proceso de Control de 
Personal. (Se acepta si p-valor < α) 
Tabla 74. Prueba de Wilcoxon para la variable Productividad 
Estadísticos de pruebaa 
  
Productividad Postprueba 
- Productividad Preprueba 
Z -7,866b 
Sig. asintótica(bilateral) 0.000 
a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 
b. Se basa en rangos negativos. 
Fuente: Elaboración propia 
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Resultado: p-valor  =  0.000 ≤ α  =  0.050 
En la Tabla 71 se muestra el resultado de la prueba de contrastación de hipótesis 
de Wilcoxon, en donde, al obtener un p-valor de 0.000, menor que el nivel de 
significancia 5%, se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa. Por lo 
tanto, se concluye que la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming sí incrementa la Productividad del proceso de Control de Personal, reduciendo 
el costo del tiempo improductivo y los retrasos del proceso. 
5.2.4 Resumen de resultados 
En la Tabla 75 se muestra un resumen de los datos obtenidos en el análisis 
descriptivo de los valores de la Eficiencia, Eficacia y Productividad. Específicamente, 
se muestran los valores de la Media, los cuales fueron obtenidos con ayuda del software 
IBP SPSS Statistics 25 y presentados previamente en las Tablas 65, 69 y 73. Se observa 
que la media de la eficiencia era, inicialmente, de 64.39% y, luego de la implementación 
del modelo de gestión propuesto en esta tesis, la media fue de 74.29% evidenciando una 
mejora de 9.90%. La media de la eficacia era, inicialmente, de 45.90% y, luego de la 
implementación del modelo de gestión propuesto en esta tesis, la media fue de 71.35% 
evidenciando una mejora de 25.42%. Finalmente, la media de la productividad era, 
inicialmente, de 30.45% y, luego de la implementación del modelo de gestión propuesto 
en esta tesis, la media fue de 53.42% evidenciando una mejora de 22.97%. 







EFICIENCIA% 64.39% 74.29% 9.90% 
EFICACIA% 45.90% 71.32% 25.42% 
PRODUCTIVIDAD% 30.45% 53.42% 22.97% 
Fuente: Elaboración propia 
5.2.5 Análisis Económico (Costo Mensual Uniforme Equivalente) 
Al tratarse esta implementación de una inversión basada en costos (Costo de 
Tiempo Improductivo HH y Costo de implementación de la propuesta) que no contiene 
información de ingresos o beneficios económicos puntuales, se decidió realizar el 
análisis CAUE – Costo Anual Uniforme Equivalente, en su variación mensual CMUE – 
Costo Mensual Uniforme Equivalente para la toma de decisiones. 
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Este análisis consistió en evaluar el costo del proceso en dos escenarios: el 
primer escenario es “No hacer nada”, en donde no se ejecutarían las acciones de gestión 
basadas en el Ciclo de Deming y, por lo tanto, el proceso se mantendría al mismo nivel 
de eficiencia y eficacia presentado en el año 2018; el segundo escenario es con la 
Ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming, en donde el 
proceso presenta mejoras progresivas en la eficiencia y en la eficacia, reduciendo el 
tiempo improductivo (horas-hombre). 
𝐶𝑀𝑈𝐸 = 𝑉𝐴𝑁 ×
(1 + 𝑖)𝑛 × 𝑖
(1 + 𝑖)𝑛 − 1
                                              (17) 
Donde: 
VAN = Valor Actual Neto del proyecto a evaluar 
i = Tasa de interés (12%) 
n = Tiempo en meses 
 
Regla de decisión: Se acepta el escenario con el MENOR Costo Mensual 
Uniforme Equivalente, ya que representaría el escenario 
con el menor costo del proceso. 
5.2.5.1 Primer escenario: No hacer nada 
En este escenario, el proceso se sigue llevando a cabo como antes, sin la 
ejecución de actividades de gestión. 
En la Tabla 76 se muestra el flujo económico del año 2019 para el escenario: No 
hacer nada. En este caso, no hay inversión inicial pues no hay costo de implementación, 
pero hay un costo de tiempo improductivo en el proceso (Horas-Hombre) el cual se 
mantiene en un promedio de 434.20 soles mensuales según los datos recolectados en el 
periodo de preprueba (agosto a noviembre 2018). Adicionalmente, se consideró el Costo 
M.O. STD del proceso calculado en el punto 5.1.2.2 manteniéndose en un promedio de 
706.3 soles mensuales. 
En la Figura 79 se muestra el diagrama de flujo económico del proceso en el año 




Figura 79. Diagrama de flujo económico del año 2019 para el primer escenario: No hacer nada 
Fuente: Elaboración propia 
De acuerdo con la ecuación 17, el valor del Costo Mensual Uniforme 
Equivalente del escenario: No hacer nada, es de 1,140.54 soles. 
CMUE  = -1,140.54 
5.2.5.2 Segundo escenario: Ejecutar acciones de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming 
En este escenario, el cual se implementó durante los meses del 1 al 6 (enero a 
junio 2019), se ejecutan acciones de gestión según el modelo de gestión basado en el 
Ciclo de Deming. 
En la Tabla 77 se muestra el flujo económico del año 2019 para el escenario: 
Ejecutar las acciones de gestión basadas en el Ciclo de Deming. En este caso, la 
inversión inicial está constituida por el costo de horas-hombre del Asistente de 
Operaciones al realizar las actividades preliminares a la implementación: realización del 
diagrama de flujo, definición del proceso, diseño de formatos de recolección de datos, 
diseño de la herramienta de procesamiento de datos, diseño de indicadores y diseño del 
reporte semanal. Adicional a ello, hay un costo mensual correspondiente a las 
actividades de gestión ejecutadas por el responsable del proceso y un costo de las 
acciones de mejora realizadas por los participantes del proceso. El costo del tiempo 
improductivo (Horas-Hombre) de los meses del 1 al 6 es el costo real obtenido durante 
el periodo de la implementación (enero a junio 2019) y el costo del tiempo 
improductivo de los meses del 7 al 12 es un promedio de los últimos dos meses, pues la 
mejora alcanzada es continua (ya que se seguirá realizando la implementación) y 
sostenible a través del tiempo. 
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En la Figura 80 se muestra el diagrama de flujo económico del proceso en el año 
2019, correspondiente al escenario: Ejecutar las acciones de gestión basadas en el 
Ciclo de Deming, de acuerdo con los datos de la Tabla 77. 
 
Figura 80. Diagrama de flujo económico del año 2019 para el segundo escenario: Ejecutar acciones de 
gestión basadas en el Ciclo de Deming 
Fuente: Elaboración propia 
De acuerdo con la ecuación 17, el valor del Costo Mensual Uniforme 
Equivalente del escenario: Ejecutar las acciones de gestión basadas en el Ciclo de 
Deming, es de 1,079.35 soles. 
CMUE  = - 1,079.35 
5.2.5.3 Interpretación 
Como resultado del análisis económico se tiene que para el primer escenario: No 
hacer nada, el valor del Costo Mensual Uniforme Equivalente es de 1,140.54 soles; 
mientras que para el segundo escenario: Ejecutar acciones de gestión basadas en el 
Ciclo de Deming, el valor del Costo Mensual Uniforme Equivalente es de 1,079.35 
soles, siendo el mejor escenario al representar un menor costo para el proceso. 
Con este análisis se demuestra que la ejecución de acciones de gestión basadas 
en el Ciclo de Deming es la mejor alternativa pues reduce el costo del proceso. 
  
 183 
Tabla 76. Flujo económico del año 2019 para el primer escenario: No hacer nada 
MES 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Inversión 
inicial 
0                         
Costo 
HH STD 
  -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 
Costo HH Improductivo 
  -434.2 -434.2 -434.2 -434.2 -434.2 -434.2 -434.2 -434.2 -434.2 -434.2 -434.2 -434.2 
Fujo 
Neto 
0 -1140.5 -1140.5 -1140.5 -1140.5 -1140.5 -1140.5 -1140.5 -1140.5 -1140.5 -1140.5 -1140.5 -1140.5 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 77. Flujo económico del año 2019 para el segundo escenario: Ejecutar acciones de gestión basadas en el Ciclo de Deming 
MES 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Inversión 
inicial 
-176.2                         
Costo 
HH STD 
  -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 -706.3 
Costo HH Improductivo 
  -326.0 -276.4 -315.8 -344.5 -230.2 -190.8 -203.9 -203.9 -203.9 -203.9 -203.9 -203.9 
Costo 
Gestión 
  -39.1 -39.1 -39.1 -39.1 -39.1 -39.1 -39.1 -39.1 -39.1 -39.1 -39.1 -39.1 
Costo 
Mejoras 
  -46.0 -46.0 -46.0 -46.0 -46.0 -46.0 -46.0 -46.0 -46.0 -46.0 -46.0 -46.0 
Fujo 
Neto 
-176.2 -1117.5 -1067.9 -1107.2 -1136.0 -1021.6 -982.2 -995.4 -995.4 -995.4 -995.4 -995.4 -995.4 






1. A través de la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming, 
se logró incrementar la eficiencia del proceso de Control de Personal en un 9.90% 
tal como se muestra en la Tabla 75. 
 
2. A través de la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming, 
se logró incrementar la eficacia del proceso de Control de Personal en un 25.42% 
tal como se muestra en la Tabla 75. 
 
3. A través de la ejecución de actividades de gestión basadas en el Ciclo de Deming, 
se logró incrementar la productividad del proceso de Control de Personal en un 






1. Se recomienda a la gerencia estandarizar el modelo de gestión aplicado en el 
proceso de Control de Personal durante la presente investigación, incluyéndolo 
dentro de las funciones del Auditor de Operaciones en el MOF del puesto de 
trabajo.  Para ello se deberá revisar el MOF actual (Ver Anexo 10.1), actualizarlo 
con las nuevas funciones correspondientes al modelo de gestión (Ver Anexo 
10.2), y hacerlo firmar nuevamente por el Gerente de Producción y el Auditor de 
Operaciones. 
 
2. Se recomienda a la gerencia documentar un instructivo para la aplicación del 
modelo de gestión implementado en el proceso de Control de Personal. Este 
instructivo sería realizado por el autor de esta tesis y deberá incluir la descripción 
del proceso, la forma de calcular los indicadores establecidos, la recolección de 
datos a través de los formatos y el procesamiento respectivo en la Herramienta 
Excel para la generación de reportes y análisis de errores. Esto servirá para 
capacitar a los futuros Auditores de Operaciones que se incorporen en la empresa, 
asegurando que el proceso de Control de Personal se siga gestionando de forma 
eficiente, eficaz y, por lo tanto, de forma productiva a través del tiempo. 
 
3. Se recomienda a la gerencia habilitar una Base de Datos en el servidor SQL y 
vincularla con la Herramienta Excel de procesamiento de datos del proceso de 
Control de Personal que se utilizó para la presente investigación. Esto permitirá 
que la Herramienta Excel en mención pueda continuar procesando los datos de los 
meses posteriores (4to, 5to, 6to Ciclo de Deming, etc.) sin sobrecargarse de 
información, pues los datos antiguos, en lugar de eliminarse, podrían ser 
almacenados en la Base de Datos SQL Server para poder ser descargados y 
analizados cuando se requieran. Para ello se deberá solicitar el apoyo del Área de 
Sistemas para la creación de la Base de Datos SQL Server y, en la Herramienta 
Excel, se deberá incluir una macro de carga y otra macro de descarga de datos 
desde el servidor SQL para analizar cualquier periodo deseado. 
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4. Se recomienda a la gerencia integrar el presente modelo de gestión basado en el 
Ciclo de Deming al modelo de remuneración variable que maneja la empresa, 
específicamente en el proceso de evaluación de desempeño que se realiza de 
forma semestral, revisando parámetros subjetivos y objetivos acerca del 
desempeño de cada colaborador. Para ello se deberá crear un parámetro de 
cumplimiento al proceso de control de personal para cada puesto de trabajo 
participante. De esta forma, el personal obrero tendrá una calificación objetiva de 
calidad de marcación del fotocheck en su evaluación de desempeño, el 
coordinador de producción tendrá una calificación objetiva de calidad y 
puntualidad de registro del tareo en físico y las asistentes de producción tendrán 
una calificación objetiva de calidad y puntualidad de digitación de los tareos. De 
esta forma se recalcará el compromiso de la gerencia con la mejora continua del 
proceso.  
 
5. Se recomienda a la gerencia impulsar la réplica de este modelo de gestión en el 
proceso de Control de la Producción, ya que las actividades realizadas son 
similares a las actividades del proceso de Control de Personal y, por lo tanto, es 
vulnerable a la aparición de errores recurrentes de registro, digitación, 
puntualidad, etc. Esta vulnerabilidad convierte al proceso de Control de la 
Producción en una oportunidad con alto potencial de mejora. Para ello, será 
necesario ejecutar todas las etapas del modelo de gestión: definir el proceso, 
diseñar el sistema de medición con indicadores clave y realizar el primer ciclo de 
Deming. 
 
6. Se recomienda a la gerencia impulsar la réplica de este modelo de gestión en otros 
procesos administrativos que no necesariamente tengan relación directa con la 
producción o el personal obrero pero que, aun así, son importantes y tengan un 
alto potencial de mejora. Para ello, la gerencia deberá compartir esta 
implementación con los responsables de las Áreas de Gestión Humana, 
Contabilidad, Finanzas, Logística y conjuntamente identificar estos procesos con 
potencial de mejora para iniciar una prueba piloto. 
 
7. Se propone una tesis sobre el incremento de la productividad en un proceso 
administrativo a través del modelo de gestión implementado en el presente 
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trabajo, que sea aplicado en una organización estatal, ya que se sabe que la 
burocracia y la ineficiencia en estos procesos administrativos tienen un impacto 
negativo no solo en la institución, sino que afecta también a todos los peruanos. 
Por lo tanto, el incremento de la productividad de estos procesos administrativos 
tendría un impacto social, beneficiando a muchos peruanos que desempeñamos el 
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OBJETIVOS HIPÓTESIS VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES 
¿Qué efectos produce 
la ejecución de 
actividades basadas 
en el Ciclo de 
Deming en la 
productividad del 
proceso de control de 
personal? 
Medir los efectos 
que produce la 
ejecución de 
actividades de 
gestión basadas en el 
Ciclo de Deming en 
la productividad del 
proceso de control 
de personal. 
La ejecución de 
actividades de 
gestión basadas en el 
Ciclo de Deming 
incrementará la 
productividad del 





basadas en el 
Ciclo de 
Deming 
Planear Planificación = % Programación sin cambios 
Hacer Ejecución     = % Ejecución del programa 
Verificar Medición      = % Acciones de control cumplidas 
Actuar Acción         = # Acciones correctivas implementadas 
Y: 
Productividad 
del proceso de 
control de 
personal 
Productividad %Productividad = Eficiencia  x  Eficacia  
Eficiencia %Eficiencia = 100 * 
Costo de M.O. STD  
Costo de M. O. Real  
Eficacia %Eficacia = 100 * (1 - 
Tiempo Real de retraso 
) 





OBJETIVOS HIPÓTESIS VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES 
¿Qué impacto tiene la 
ejecución de 
actividades de 
gestión basadas en el 
Ciclo de Deming en la 
eficiencia del proceso 
de control de 
personal? 
Cuantificar el 
impacto que tiene la 
ejecución de 
actividades de 
gestión basadas en el 
Ciclo de Deming en 
la eficiencia del 
proceso de control 
de personal. 
La ejecución de 
actividades de 
gestión basadas en el 
Ciclo de Deming 
incrementará la 
eficiencia del 
proceso de control 
de personal. 
Y1: Eficiencia 
del proceso de 
control de 
personal 
Costo M.O. STD S/   35.31    por cada ciclo del proceso 
Costo M.O. Real Costo M.O. STD + Costo de Tiempo Improductivo  
Costo de Tiempo 
Improductivo 
∑ [Tiempo improductivo en horas x  Remuneración 
equivalente a 1 hora de trabajo en soles] para cada puesto de 
trabajo 
¿Qué impacto tiene la 
ejecución de 
actividades de 
gestión basadas en el 
Ciclo de Deming en la 
eficacia del proceso 
de control de 
personal? 
Cuantificar el 
impacto que tiene la 
ejecución de 
actividades de 
gestión basadas en el 
Ciclo de Deming en 
la eficacia del 
proceso de control 
de personal. 
La ejecución de 
actividades de 
gestión basadas en el 
Ciclo de Deming 
incrementará la 
eficacia del proceso 
de control de 
personal. 
Y2: Eficacia 






03:00 PM   cada día 
Tiempo Real de 
retraso 
Hora de culminación Real – Hora de culminación Meta 
Tiempo Máximo 
de retraso 
375 minutos =  Hora de culminación Máxima establecida 
(11:00 AM del día siguiente) - Hora culminación Meta (03:00PM) 
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BD  DE CONTROL 
DE PERSONAL
PROCESO DE CONTROL DE PERSONAL
COLABORADOR JEFE / COORDINADOR ASISTENTE DE PRODUCCIÓN ASISTENTE DE OPERACIONES
REGISTRAR EL 
TAREO EN FÍSICO








Cantidad de errores de 




Cant idad de errores de registro 
en el tareo f ísico.
%Puntualidad de Entrega:
Hora en que entrega el Tareo al 
Asistente de Prod. (Ideal:  09:00 
INDICADOR A EVALUAR:
%Puntualidad de Entrega:
Cant idad de días que toma 
la entrega del requerimiento
(Ideal:  El mismo día o 1 día 




Cantidad de errores de 
digitación en el Draft .
%Puntualidad de Entrega:
Hora en que sube el Draft  a 




Hora en que sube el BD 
Control de Personal 
actualizado a la unidad M
(Ideal:  03:00 pm)
9:30 AM 1 PM
3 PM
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Anexo 3: Registro del Tareo en físico 
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PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYCoordinador de PyL PORRAS IPARRAGUIRRE SERGIO MOISESA Coor. PyL 07:30 19:45 HE 17:45 19:45 10 PTE NUEVO SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYCoordinador de PyL JUIPA AGUIRRE RICHET MILTON A Coor. PyL 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYOperador PALOMINO VELASQUEZ JAIME A L1M 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYOperador QUINTANA CARRANZA WALTER A LB 1 07:30 19:45 HE 17:45 19:45 2 4.50      LURIN SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYOperador VASQUEZ REQUEJO JOSE NOE A L1M 07:30 17:45 LB 1 17:45 19:45 HE 17:45 19:45 7 AMERICA SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar ALBINO PALIAM VIDAL A L1M 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E ANDIA HUAMAN JEFERSON ENRIQUE A C/EB 08 07:30 13:15
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar ANDIA HUAMAN JEFERSON ENRIQUE A Empac. 13:15 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E ANDIA SANDOVAL MANUEL ANDRES T C/EB 08 07:45 13:15
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar ANDIA SANDOVAL MANUEL ANDRES A Empac. 13:15 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar AREVALO ORTIZ FORTUNATO A L1M 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar BARRIOS PEREZ ANTHONY JESUS A LB 1 07:30 19:45 HE 17:45 19:45 2 4.50      LURIN SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar BAUTISTA AVENDAÑO CESAR A LB 1 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E BERRIOS CASIO DANIEL A C/EB 03 07:30 13:15
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar Apoyo C/EB BERRIOS CASIO DANIEL A Aux. Apo. C/EB 13:15 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar CARDENAS MELENDEZ WUELMER A Vol. y Cla. 4 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar CASTILLO HIDROGO GENARO A LB 1 07:30 19:45 HE 17:45 19:45 2.00      4.50      LURIN SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar CHOQUEHUANCA PEÑA JOSE DE LOS RIOSA L1M 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E CHUMPITAZ CHACON DANIEL ALFREDOT C/EB 09 07:45 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E CORDOVA VIGIL JORGE LUIS A C/EB 03 07:30 13:15
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar Apoyo C/EB CORDOVA VIGIL JORGE LUIS A Aux. Apo. C/EB 13:15 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E CORDOVA VIGIL JORGE LUIS A LB 1 17:45 19:45 HE 17:45 19:45 2 4.50      LURIN SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar CORRALES GOMEZ VICTOR HUGO A L1M 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar FERNANDEZ RAMOS ERICK HERASMOA L1M 07:30 17:45 LB 1 17:45 19:45 HE 17:45 19:45 2 4.50      LURIN SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar GARCIA SAAVEDRA NEY A Vol. y Cla. 4 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar GARCIA SAAVEDRA NEY A LB 1 17:45 19:45 HE 17:45 19:45 7 AMERICA SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYCubicador PyL GONZALES CABEL JOSE MIGUEL A Cub. PyL 07:30 19:45 HE 17:45 19:45 2 4.50      LURIN SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar GONZALES CALAGUA JOSE RONALDOA LB 1 07:30 19:45 HE 17:45 19:45 2.00      4.50      LURIN SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E HERRERA DOMINGUES EUCEBIO A C/EB 09 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E HERRERA DOMINGUES EUCEBIO A C/EL 01 17:45 19:45 HE 17:45 19:45 2.00      4.50      LURIN SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar HUACHACA INCA JORDAN ROMAN A LB 1 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar ISIDRO SANTIAGO JULIO VICTOR A FJ 07:30 19:45 HE 17:45 19:45 10 HABICH SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar LAURA BENDEZU MARIA A L1M 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar LUCANA GUTIERREZ WALTER F PyL
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYOperador de Montacarga MANAMA GALAN JUAN LUIS A Mont PyL 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar MANRIQUE PACHARI YAQUELINE A LB 1 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E MANUYAMA LLERENA DIEGO ARMANDOA C/EL 01 07:30 15:00
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar Apoyo C/EB MANUYAMA LLERENA DIEGO ARMANDOA Aux. Apo. C/EB 15:00 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E MANUYAMA LLERENA DIEGO ARMANDOA LB 1 17:45 19:45 HE 17:45 19:45 7.00      AMERICA SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar MONTOYA ROJAS FRANCISCO HILARIOV PyL
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar MURGUIA ROSAS EDILBERTO A L1M 07:30 13:15 Empac. 13:15 17:45 LB 1 17:45 19:45 HE 17:45 19:45 2.00      4.50      LURIN SOBRETIEMPO
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar OLARTE SUAREZ ELISUR EFRAIN A LB 1 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYClasificador C/E ORMEÑO ALVARADO MANUEL JULIAN A C/EP 01 07:30 13:15
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar ORMEÑO ALVARADO MANUEL JULIAN A Empac. 13:15 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar OROPEZA ARTEAGA RAUL LUIS A L1M 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar PATALA ARISTE CHINO KUNFU A LB 1 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar POMAYA PEÑALOZA RUSEL DILVER F PdyM
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar QUINTANA SANCHEZ DIOGENES A Vol. y Cla. 4 07:30 17:45
PyL ZUÑIGA ACCOSTUPA EDER TONYAuxiliar RAMOS ZAVALA FREDDY WILLIANS A Vol. y Cla. 4 07:30 17:45
11/03/2019
1 2 3 HE S/. Movilidad/Refrigerio
Fecha Actualización 7/03/2019 14:03 Fecha Act. Marcas 12/03/2019 13:12
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Anexo 7: Formato de registro de Errores en el Tareo 
 
COD.
ACTIVIDADES MODOS DE FALLA DETALLE DEL MODO DE FALLA
Registrar el tareo en físico F01 = Omisión A = Nombre G = Sobretiempo
Digitar el tareo F02 = Incompleto B = Status H = Pasaje
Entregar el tareo en físico F03 = Erróneo C = Puesto I = Fecha
Entregar el requerimiento F04 = Incorrecto D = Ubicación J = Otros
Marcar con fotocheck E = Hora de ingreso
Actualizar la BD CDP F = Hora de salida
Registro / Digitación del Tareo SEM 47
FECHA PLANTA ACTIVIDAD LETRA CANTIDAD COMENTARIO





Página 1 de 1
15/08/2018
ACTIVIDAD:
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FECHA PLANTA HORA ENT. COMENTARIO FECHA PLANTA HORA ENT. COMENTARIO FECHA PLANTA HORA ENT. COMENTARIO
01-10-18 C/E 08-10-18 C/E 15-10-18 C/E
02-10-18 C/E 09-10-18 C/E 16-10-18 C/E
03-10-18 C/E 10-10-18 C/E 17-10-18 C/E
04-10-18 C/E 11-10-18 C/E 18-10-18 C/E
05-10-18 C/E 12-10-18 C/E 19-10-18 C/E
01-10-18 HOR 08-10-18 HOR 15-10-18 HOR
02-10-18 HOR 09-10-18 HOR 16-10-18 HOR
03-10-18 HOR 10-10-18 HOR 17-10-18 HOR
04-10-18 HOR 11-10-18 HOR 18-10-18 HOR
05-10-18 HOR 12-10-18 HOR 19-10-18 HOR
01-10-18 INV 08-10-18 INV 15-10-18 INV
02-10-18 INV 09-10-18 INV 16-10-18 INV
03-10-18 INV 10-10-18 INV 17-10-18 INV
04-10-18 INV 11-10-18 INV 18-10-18 INV
05-10-18 INV 12-10-18 INV 19-10-18 INV
01-10-18 MTO 08-10-18 MTO 15-10-18 MTO
02-10-18 MTO 09-10-18 MTO 16-10-18 MTO
03-10-18 MTO 10-10-18 MTO 17-10-18 MTO
04-10-18 MTO 11-10-18 MTO 18-10-18 MTO
05-10-18 MTO 12-10-18 MTO 19-10-18 MTO
01-10-18 OPE 08-10-18 OPE 15-10-18 OPE
02-10-18 OPE 09-10-18 OPE 16-10-18 OPE
03-10-18 OPE 10-10-18 OPE 17-10-18 OPE
04-10-18 OPE 11-10-18 OPE 18-10-18 OPE
05-10-18 OPE 12-10-18 OPE 19-10-18 OPE
01-10-18 PdyM 08-10-18 PdyM 15-10-18 PdyM
02-10-18 PdyM 09-10-18 PdyM 16-10-18 PdyM
03-10-18 PdyM 10-10-18 PdyM 17-10-18 PdyM
04-10-18 PdyM 11-10-18 PdyM 18-10-18 PdyM
05-10-18 PdyM 12-10-18 PdyM 19-10-18 PdyM
01-10-18 PyL 08-10-18 PyL 15-10-18 PyL
02-10-18 PyL 09-10-18 PyL 16-10-18 PyL
03-10-18 PyL 10-10-18 PyL 17-10-18 PyL
04-10-18 PyL 11-10-18 PyL 18-10-18 PyL
05-10-18 PyL 12-10-18 PyL 19-10-18 PyL
01-10-18 TS 08-10-18 TS 15-10-18 TS
02-10-18 TS 09-10-18 TS 16-10-18 TS
03-10-18 TS 10-10-18 TS 17-10-18 TS
04-10-18 TS 11-10-18 TS 18-10-18 TS
05-10-18 TS 12-10-18 TS 19-10-18 TS
Control de Personal Entrega del tareo Kristhoffer Cruz Mendoza
Página 1 de 1
UNIDAD PRODUCTIVA LIMA
FORMATO DE REGISTRO DE FALLOS - ENTREGA DEL TAREO
DEL 01-10 AL 05-10
SEM. 40 SEM. 41 SEM. 42
DEL 08-10 AL 12-10 DEL 15-10 AL 19-10
PROCESO: ACTIVIDAD: REGISTRADO:
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ACTIVIDAD: Entrega del tareo / Act. CDP
FECHA PLANTA HORA ENT. FECHA PLANTA HORA ENT.
06-05-19 INV 13-05-19 INV
07-05-19 INV 14-05-19 INV
08-05-19 INV 15-05-19 INV
09-05-19 INV 16-05-19 INV
10-05-19 INV 17-05-19 INV
06-05-19 INV 13-05-19 INV
07-05-19 INV 14-05-19 INV
08-05-19 INV 15-05-19 INV
09-05-19 INV 16-05-19 INV
10-05-19 INV 17-05-19 INV
FECHA PLANTA HORA ENT. FECHA PLANTA HORA ENT.
20-05-19 INV 27-05-19 INV
21-05-19 INV 28-05-19 INV
22-05-19 INV 29-05-19 INV
23-05-19 INV 30-05-19 INV
24-05-19 INV 31-05-19 INV
20-05-19 INV 27-05-19 INV
21-05-19 INV 28-05-19 INV
22-05-19 INV 29-05-19 INV
23-05-19 INV 30-05-19 INV
24-05-19 INV 31-05-19 INV
FECHA PLANTA HORA ENT. FECHA PLANTA HORA ENT.
06-05-19 OPE 13-05-19 OPE
07-05-19 OPE 14-05-19 OPE
08-05-19 OPE 15-05-19 OPE
09-05-19 OPE 16-05-19 OPE
10-05-19 OPE 17-05-19 OPE
FECHA PLANTA HORA ENT. FECHA PLANTA HORA ENT.
20-05-19 OPE 27-05-19 OPE
21-05-19 OPE 28-05-19 OPE
22-05-19 OPE 29-05-19 OPE
23-05-19 OPE 30-05-19 OPE
24-05-19 OPE 31-05-19 OPE
UNIDAD PRODUCTIVA LIMA
FORMATO DE REGISTRO DE FALLOS - ENTREGA DEL TAREO
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SEM. 19 SEM. 20










DEL 20-05 AL 24-05 DEL 27-05 AL 31-05
COMENTARIO COMENTARIO
DANIELA - DANIELA -
DANIELA - DANIELA -
DANIELA - DANIELA -
DANIELA - DANIELA -
DANIELA - DANIELA -
CINTHIA - CINTHIA -
CINTHIA - CINTHIA -
CINTHIA - CINTHIA -
CINTHIA - CINTHIA -
CINTHIA - CINTHIA -
SEM. 19 SEM. 20
DEL 06-05 AL 10-05 DEL 13-05 AL 17-05
COMENTARIO COMENTARIO
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
SEM. 21 SEM. 22
DEL 20-05 AL 24-05 DEL 27-05 AL 31-05
COMENTARIO COMENTARIO
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
KRISTHOFFER - KRISTHOFFER -
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Anexo 10: Manual de Organización y Funciones del Auditor de 
Operaciones 









10.2 MANUAL DE ORGANIZACIÓN Y FUNCIONES – VERSIÓN PROPUESTA 1/2 
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Anexo 11: Evidencias del registro en los formatos de recolección de 
datos 








11.3 REGISTRO DE HORAS DE ENTREGA DEL TAREO DIGITADO Y HORA DE 
ACTUALIZACIÓN DE LA BASE DE DATOS DE CONTROL DE PERSONAL 
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Anexo 12: Evidencias de la entrega del reporte semanal por área 





12.2 REPORTE DE LA SEMANA 12 PARA EL ÁREA DE PISOS Y LAMINADOS 
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12.3 REPORTE DE LA SEMANA 12 PARA EL ÁREA DE TRANSFORMACIÓN SECUNDARIA 
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12.4 REPORTE DE LA SEMANA 12 PARA EL ÁREA DE HORNOS 
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12.6 REPORTE DE LA SEMANA 12 PARA EL ÁREA DE INVENTARIOS Y DESPACHO 
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Anexo 13: Otras evidencias del trabajo realizado 
13.1 PUBLICACIÓN DE LA INFOGRAFÍA PARA MARCACIÓN DE FOTOCHECKS 
 


























Anexo 14: Informes de juicio de expertos para el Formato de registro 
de errores 
14.1 JUICIO DE EXPERTO 1 – FORMATO DE REGISTRO DE ERRORES 
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14.2 JUICIO DE EXPERTO 2 – FORMATO DE REGISTRO DE FALLOS 
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14.3 JUICIO DE EXPERTO 3 – FORMATO DE REGISTRO DE FALLOS 
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Anexo 15: Informes de juicio de expertos para el Formato de registro 
de puntualidad 
15.1 JUICIO DE EXPERTO 1 – FORMATO DE REGISTRO DE PUNTUALIDAD 
  { 
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15.2 JUICIO DE EXPERTO 2 – FORMATO DE REGISTRO DE PUNTUALIDAD 
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15.3 JUICIO DE EXPERTO 3 – FORMATO DE REGISTRO DE PUNTUALIDAD 
 
